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Magistrsko delo prouĉuje doslej še neraziskano podroĉje slovenskega javnega sektorja. 
Osredotoĉa se namreĉ na poglobljeno analizo sodobnih pro et contra argumentov in 
predstavlja raziskovalne izsledke glede zunanjega oziroma notranjega izvajanja 
(outsourcing oziroma insourcing) IT-storitev v javnem sektorju v Sloveniji. Ĉeprav so 
vlade drţav ţe od nekdaj kupovale nekatere izdelke in storitve na zunanjem trgu, pa je v 
zadnjih dveh desetletjih prišlo do velikega razmaha na podroĉju javnih razpisov in 
sklepanja outsourcing pogodb, ki so postale pomembno orodje javnega menedţmenta. 
Reforme so bile posledica tako pritiskov na drţavne proraĉune, ki so zahtevali 
zmanjševanje proraĉunskih izdatkov, kot tudi vplivov novih ekonomskih teorij glede 
funkcij in delovanja javnega sektorja. V Sloveniji je kljub dvomom mnogih strokovnjakov 
o upraviĉenosti tega poĉetja v zadnjih letih opazna skokovita rast javnih razpisov z 
namenom sklepanja pogodb za outsourcing. Po ocenah nekaterih strokovnjakov se je 
višina stroškov za projekte outsourcinga v slovenskem javnem sektorju v zadnjih letih 
podvojila in v ĉasu aktualne gospodarske in finanĉne krize dosega po grobih ocenah veĉ 
deset milijonov evrov. 
Magistrsko delo  analizira metodološke, vsebinske in druge pomembne dejavnike pri 
vrednotenju koristi in prihrankov zaradi outsourcinga IT-storitev ter povzema rezultate 
lastne empiriĉne raziskave s podroĉja outsourcinga IT-storitev v slovenskem javnem 
sektorju in nedavno izpeljanih mednarodnih študij ter proĉuje moţnost njihove uporabe v 
slovenskem prostoru. Nekatere študije poudarjajo precejšnje prihranke in poveĉanje 
uĉinkovitosti javnega sektorja, medtem ko nekatere ne odkrivajo nobenih koristi oziroma 
ravno nasprotno, opaţajo poveĉanje stroškov, ki po mnenju raziskovalcev izhaja iz 
neprimerno izpeljanih javnih razpisov in neustrezne izbire vsebin, ki so bile oddane v 
zunanje izvajanje. 
Odloĉitev, katere javne storitve so primerne za outsourcing oziroma insourcing, ne bi 
smela temeljiti na tavtoloških in ekonomskih kvaziargumentih, ampak na empiriĉnih 
dognanjih znanstvenih raziskav in drugaĉe utemeljenih teoretiĉnih vidikih. Ti bi se v 
svojem znanstvenoraziskovalnem delu morali opirati na kljuĉno dilemo s tega podroĉja, ki 
zadeva v samo bistvo magistrskega dela, in sicer v kolikšni meri naj bo zasebni sektor 
vkljuĉen v zagotavljanje javnih storitev in dobrin. Celotna problematika se dotika tudi 
popolnoma praktiĉnih vprašanj, in sicer katere storitve je sploh mogoĉe uĉinkovito oddati 
v zunanje izvajanje ter pri tem doseĉi zastavljene cilje v smislu stroškovnih prihrankov in 
kakovosti storitev. Magistrsko delo bo po opravljeni raziskavi ponudilo tudi nabor 
ustreznih kriterijev in smernice za kritiĉno vrednotenje projektov outsourcinga IT-storitev 
v prihodnosti javnega sektorja in javnih storitev v Sloveniji. 
Ključne besede: IT outsourcing/insourcing, javni sektor, stroški, prihranki, proces 






Thesis focuses on uncharted area of the Slovenian public sector. Research uses an in-
depth analysis of contemporary pro et contra arguments and presents research findings 
concerning IT outsourcing and insourcing in the Slovenian public sector. While 
governments have always purchased some goods and services externally, in the last two 
decades there has been a movement to the wholesale use of competitive tendering and 
outsourcing as a tool of public management. These reforms have been driven both by 
budgetary pressures requiring reduced government spending and by the influence of 
economic theories about public administration and its function. In Slovenia the use of 
competitive tendering and contracting out has been growing rapidly, many will say 
unfounded; reported expenditures on contracting out in the public sector in last years 
have doubled and in the time of global economic and financial crisis reach, roughly 
estimated, tens of millions of euros. 
The thesis outlines some methodological, contextual and other considerations in 
assessments of the benefits and savings from IT outsourcing, and summarises author’s 
own research of public sector outsourcing projects as well as some recent international 
surveys on the empirical findings concerning this topic, while considering the possibility of 
their application in Slovenian public sector. Some studies report considerable savings and 
increased efficiency, while others find no benefit or even increased costs resulting from 
tendering and contracting out. 
Decision on what kinds of government services should be outsourced or insourced should 
depend on empirical findings provided by scientific tools and other justifiable theoretical 
perspectives, rather than the tautological and economical quasi arguments. This issue is 
the very essence of the entire thesis as well as the extent of the private sector’s 
participation in the provision of public services. It also depends on practical 
considerations as to what services can be outsourced successfully, in the sense that the 
desired cost savings and service quality are achieved. The thesis eventually provides a 
set of possible criteria and guidelines on assessing the scope for competitive tendering 
and IT contracting out projects in future development of public sector and its services in 
Slovenia.  
Key words:  IT outsourcing/insourcing, public sector, costs, savings, outsourcing 
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Globalne druţbene spremembe v zadnjih treh desetletjih so sproţile potrebe po reformah 
tako v zasebnem kot v javnem sektorju. Socialni, ekonomski in tehnološki razvoj je s 
svojim pritiskom na javne finance sproţil številna vprašanja o uĉinkovitem, 
transparentnem in namenskem trošenju proraĉunskih sredstev. Javni sektor se sooĉa s 
teţavami predvsem na treh podroĉjih svojega delovanja, in sicer: globalni razvojni trendi 
in njihov narašĉajoĉi pritisk na proraĉunske odhodke, narašĉajoĉa priĉakovanja 
drţavljanov glede nudenja javnih storitev kljub fiskalnim restrikcijam in zaskrbljujoĉa 
demografska slika, kjer se vse številĉnejša upokojenska populacija veĉa mnogo hitreje, 
kot se ustvarjajo nova delovna mesta za brezposelne in  aktivno populacijo, ki vstopa na 
trg dela. Vse to ustvarja velike finanĉne obremenitve pri izplaĉevanju pokojnin, nudenju 
zdravstvene oskrbe in drugih javnih storitvah. Pojavila so se ugibanja o obsegu pravic in 
storitev, ki naj bi jih javni sektor sploh še lahko zagotavljal ob tako omejenih 
javnofinanĉnih resursih. Hkrati pa zagovorniki širokega spektra javnih storitev in pravic 
opozarjajo na pomembnost moĉnega in finanĉno stabilnega javnega sektorja. To ne 
preseneĉa, saj je javni sektor osnova za vse nadaljnje korake pri zagotavljanju 
ekonomske rasti, razvoja in finanĉne stabilnosti drţave.  
Konvergenĉni razvoj tehnologije ter upravnih in ekonomskih znanosti je ravno zaradi 
omenjenih finanĉnih teţav v 80. letih privedel do oblikovanja in vpeljave novih poslovnih 
strategij v javni sektor. Javni sektor je zaĉel uporabljati nekatera menedţerska orodja, ki 
naj bi predvsem zniţala stroške poslovanja in poveĉala uĉinkovitost, ĉeprav so bila prej 
rezervirana izkljuĉno za zasebni sektor. Zunanje izvajanje oziroma outsourcing1 
(okrajšava iz angleške fraze: outside source using) pomeni pogodbeno oddajanje 
nekaterih storitev in poslovnih procesov (za njihovo oskrbo in izvajanje je bil prvotno 
pristojen javni sektor) specializiranim zunanjim izvajalcem. Outsourcing je tako postala 
splošno sprejeta strategija javnega sektorja. Javni sektor je po vzgledu na zasebna 
podjetja zaĉel intenzivno oddajati dela zasebnim ponudnikom, ki so na podlagi sklenjene 
pogodbe z organizacijami iz javnega sektorja opravljali javne storitve na najrazliĉnejših 
podroĉjih, od komunalnih dejavnosti, socialne oskrbe, zdravstva, šolstva, vzdrţevanja 
infrastrukture pa celo do zaporov in vojaških zadev. Vendar je navdušenje ob teh, 
revolucionarnih odkritjih, kot so jih nekateri poimenovali, kmalu uplahnilo. Po raziskavah 
nekaterih strokovnjakov (Chapman, Andrade, 1997) se je ţe ob koncu 90. let veĉ kot 75 
                                           
 
1 Tu je treba omeniti, da kadar govorimo o outsourcingu v oţjem smislu, mislimo predvsem na 
zunanje izvajanje nekaterih poslovnih procesov oziroma storitev, ampak še vedno znotraj drţave, 
v kateri deluje organizacija, ki je delo oddala zunanjim izvajalcem. Kadar pa govorimo o 
outsourcingu v širšem smislu, mislimo praviloma na oddajo poslovnih procesov in storitev 
subjektom v kakšno drugo drţavo, v takšnih primerih se pogosto uporabljata tudi izraza 
»offshoring« ali »delokalizacija«, ki pa nimata neposredne zveze z outsourcingom v javnem 
sektorju. Outsourcing bo v prispevku obravnavan predvsem v oţjem smislu, torej znotraj drţavnih 
meja. Za zunanje oziroma notranje izvajanje storitev se v ĉlanku uporabljata tudi angleška izraza 
outsourcing oziroma insourcing, ki sta pomensko enakovredna, sicer pa splošno sprejeta izraza iz 





odstotkov organizacij pritoţevalo nad uĉinkovitostjo outsourcinga in slabimi rezultati, 
nadalje pa se je veĉ kot 50 odstotkov organizacij, ki so se v prejšnjih letih odloĉile za 
outsourcing, trudilo pripeljati nazaj v lastno organizacijo storitve in poslovne procese, ki 
so bili prej oddani zunanjim izvajalcem. Organizacije so se skoraj enoglasno pritoţevale 
nad nepredvideno rastjo stroškov in slabšanjem kakovosti storitev zunanjih izvajalcev. 
Odsotnost dovolj kritiĉnega analitiĉnega pristopa pri opredeljevanju realnih potreb po 
outsourcingu je organizacije veĉkrat pripeljala v zelo teţke poloţaje, vĉasih tudi do roba 
obstoja in ĉez. Organizacije so zaradi kratkoroĉnih koristi ogrozile svoj dolgoroĉni obstoj 
ter onemogoĉile prihodnji razvoj in uresniĉitev svojih vizij in strategij. Izkušnje, ki so se 
30 let nabirale na podroĉju outsourcinga, so v zadnjih letih presegle kritiĉno maso, tako 
da lahko danes pravzaprav govorimo o obratnem trendu, torej vrnitvi k notranjemu 
izvajanju (ang. insourcing) poslovnih procesov, kar pravzaprav  pomeni vpeljevanje novih 
poslovnih procesov oziroma vraĉanje starih poslovnih procesov, ki so bili oddani v 
zunanje izvajanje, pod okrilje matiĉne organizacije.  
Magistrsko delo se bo poleg poglobljene analize strategij outsourcinga in insourcinga 
posvetilo predvsem prouĉevanju outsourcinga oziroma insourcinga 
informacijskotehnoloških storitev (v nadaljevanju IT-storitev) v javnem sektorju ter 
kriterijem, na katerih temeljijo te odloĉitve. Aktualne znanstvene paradigme z 
omenjenega podroĉja odsvetujejo outsourcing kljuĉnih poslovnih procesov, še posebej to 
velja za javni sektor, in zatrjujejo, da osredotoĉanje na temeljne aktivnosti organizacije in 
kljuĉne naloge postaja strateška smernica razvoja moderne organizacije. 
Temeljni problem, ki ga bo poskušalo osvetliti in rešiti magistrsko delo, sta dve vprašanji 
 – ali naj javni sektor prepusti izvajanje nekaterih javno financiranih IT-storitev zunanjim 
izvajalcem in drugo vprašanje, ali naj organizacije javnega sektorja oddajo v zunanje 
izvajanje tudi nekatere svoje notranje poslovne (informacijske) procese. Ĉe bo odgovor 
pozitiven, bo seveda treba odgovoriti, katere storitve in poslovne procese je smotrno 
oddati v zunanje izvajanje in zakaj.  
Ne nazadnje pa je treba razmisliti še o insourcingu nekaterih poslovnih procesov in IT-
storitev, ki so bile do zdaj v zunanjem izvajanju in so se dolgoroĉno izkazale kot faktor 
nestabilnosti in disfunkcionalnosti, saj je zaradi zunanjega izvajanja nekaterih poslovnih 
procesov prišlo do t. i. »hollowing out effecta«2 oziroma izvotljenja organizacij, kar 
pomeni, da so oddani poslovni procesi odloĉilno vplivali na izgubo nekaterih osrednjih 
                                           
 
2 »Hollowing out effect« oziroma izvotljenje je skupen izraz za mnoţico negativnih posledic, ki jih 
najveĉkrat prinese izguba samostojnosti ene ali veĉ organizacij oziroma njen nakup ali prikljuĉitev 
s strani druge organizacije. Ta pojem se nanaša tudi na outsourcing, saj lahko zaradi oddaje 
storitev in/ali poslovnih procesov zunanjim izvajalcem, vĉasih nehote tudi kljuĉnih, prihaja do 
izgube nadzora in upravljanja, izgube finanĉnih sredstev, kompetenc, vizije, zaupanja, znanja, 
kreativnega potenciala in kulturnega kapitala v organizaciji.   
V nekaterih sluĉajih lahko govorimo o »hollowing out effectu« tudi v primeru nekega širšega 
druţbenega pojava, okolja ali celo celotne drţave, kar je v ĉasu globalizacije zelo resna teţava 
(prekomerna selitev proizvodnje in drugih dejavnosti v druge drţave – offshoring itd.) (Business 





sposobnosti in potencialov organizacije in s tem na neuĉinkovito izvajanje kljuĉnih nalog 
organizacije. 
Predmet raziskovanja v magistrskem delu je interdisciplinarno podroĉje outsourcinga in 
insourcinga IT-storitev v javnem sektorju oziroma njegovo preseĉišĉe med razliĉnimi 
ekonomskimi, upravnimi in drugimi znanstvenimi paradigmami. Sama širina predmeta 
raziskovanja kaţe, da parcialni pristopi, ki temeljijo zgolj na analitiĉnih ekonomskih 
teorijah in normativnih postavkah, ne morejo ponuditi konceptualnega in veĉkriterijsko 
zadovoljivega modela za izbiro in oblikovanje ustrezne strategije poslovanja javnega 
sektorja. Predmet raziskovanja je poglobljena in kritiĉna analiza vplivov strategij 
outsourcinga in insourcinga informacijskih storitev na delovanje javnega sektorja in njune 
implikacije na celotno druţbeno okolje. Predmet raziskovanja je tako utemeljen na 
kombinaciji znanstvenih teorij (metodološka raven), teorije ekonomskih sistemov 
(institucionalna raven) in na teorijah vedenja ekonomskih subjektov (antropološka 
raven).  
Javni sektor v EU se tako kot drugje po svetu spoprijema s pomembnimi druţbenimi 
izzivi. Ti vkljuĉujejo zagotavljanje sredstev za pokojnine, dostopnost do  
visokokakovostnih zdravstvenih storitev, potrebnih za spopadanje z vplivi staranja 
prebivalstva, boj proti podnebnim spremembam, izboljšanje energetske uĉinkovitosti, 
zagotavljanje kakovostnejšega izobraţevanja in dostopa do njega ter uĉinkovitejše 
mehanizme za odpravljanje sporov v globalnem okolju. Za spopadanje s temi izzivi bodo 
v prihodnosti potrebne nove in boljše rešitve. Potrebne bodo nove strategije delovanja 
javnega sektorja, ki bo moral tako na nacionalni kot na lokalni ravni redefinirati svojo 
vlogo v moderni drţavi. Strokovnjaki zatrjujejo, da sta dolgoroĉna stroškovna uĉinkovitost 
in stabilnost kljuĉnega pomena za ohranitev visoke ravni javnih storitev in njihovo 
uĉinkovitost. Menedţerske kompetence ter ustrezni nadzorni in meritveni mehanizmi 
pomenijo temelje za boljše naĉrtovanje, odloĉanje in pravoĉasno reševanje kriznih 
situacij v javnem sektorju.  
Vloga drţave in s tem javnega sektorja se v sodobnem druţbenem kontekstu spreminja 
na veĉ ravneh, na ekonomski (spodbujanje nacionalne konkurenĉnosti, drţava kot lastnik 
in regulator, vprašanje dostopnosti storitev v povezavi s plaĉljivostjo storitev), 
zunanjepolitiĉni (globalizacija, standardi varstva ĉlovekovih pravic, narodnih manjšin in 
okolja) in sociološki (pomen znanja in poveĉanega dostopa do informacij, razvoj 
avtonomije, nevladnih organizacij in tretjega sektorja, demokratiĉnost, nacionalna 
identiteta). Skupna lastnost vseh trendov je zavedanje o pomenu uĉinkovitega 
upravljanja (ang. good governance).  
Dobro upravljanje omogoĉa trajnostni razvoj z uravnoteţenjem gospodarske, socialne in 
okoljske blaginje ter poudarja strateški pomen javnega sektorja. Za dobro upravljanje so 
znaĉilne tri usmeritve: uĉinkovitost, participativno strateško naĉrtovanje ter sprememba 





V luĉi uĉinkovitega upravljanja v javnem sektorju se tudi magistrsko delo ukvarja s temi 
vprašanji. Glede na teoretiĉne predpostavke tujih in domaĉih avtorjev o izbiri 
najustreznejše strategije poslovanja v javnem sektorju so hipoteze raziskovanja, na 
katere se osredotoĉa magistrsko delo pri preuĉevanju konkretnih organizacij znotraj 
javnega sektorja in njihove vpetosti v strategijo outsourcinga IT-storitev, oziroma ţelje po 
vnoviĉnem insourcingu IT-storitev in drugih poslovnih procesov naslednje: 
1. H1 – Organizacije v javnem sektorju nimajo izdelanega dolgoroĉnega enotnega 
strateškega in ekonomskega  okvira, znotraj katerega bi se lahko ugotavljala 
upraviĉenost odloĉitev za outsourcing.  
2. H2 – Odloĉitve organizacij v javnem sektorju za outsourcing storitev in poslovnih 
procesov niso veĉkriterijsko utemeljene, ampak temeljijo predvsem na kratkoroĉni 
stroškovni uĉinkovitosti. 
3. H3 – Organizacije v javnem sektorju se ne zavedajo dolgoroĉnih strateških 
implikacij odloĉitev za outsourcing in so nepripravljene na spopad s posledicami 
»hollowing out effecta«. 
4. H4 – Insourcing na nekaterih podroĉjih delovanja organizacij javnega sektorja 
lahko ob doloĉenih pogojih in kakovostnem projektnem menedţmentu prinese 
dolgoroĉno boljše rezultate kot outsourcing. 
Namen magistrskega dela je na osnovi razliĉnih teoretiĉnih izhodišĉ in empiriĉne 
raziskave oblikovati strukturiran in konceptualno uravnoteţen pristop za oblikovanje 
celostne strategije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev v javnem sektorju. 
Raziskava outsourcinga oziroma insourcinga ţeli na podlagi rezultatov in ugotovitev 
predstaviti finanĉni, organizacijski in uporabniški oziroma veĉkriterijski odloĉitveni 
strateški okvir za sprejemanje ustreznih odloĉitev pri izbiri doloĉene strategije izvajanja 
IT-storitev in poslovnih procesov v javnem sektorju. 
Magistrsko delo bo predstavilo v prihodnost usmerjene strategije javnega sektorja, ki 
bodo ponujale rešitve za druţbene izzive, pri reševanju katerih ima lahko javni sektor 
velik srednjeroĉni in dolgoroĉni vpliv prek zagotavljanja uĉinkovitih javnih storitev, ki 
istoĉasno vplivajo tudi na inovacijsko uspešnost in konkurenĉnost celotnega 
gospodarstva. Magistrsko delo ţeli usmeriti pozornost tudi na veĉkrat zapostavljeno 
podroĉje v javnem sektorju, in sicer inovacije poslovnih procesov. Uspeh organizacije je 
pogosto odvisen od inovacijske uspešnosti. Gospodarstvo je kot najbolj pomembna 
vprašanja izpostavilo relativno poĉasno prevzemanje inovacij v javnem sektorju v Evropi 
in prenizka vlaganja v raziskave in razvoj (R&R, ang. R&D – Research & Development). 
Ta vprašanja je treba razrešiti v prihodnje, ĉe se hoĉe skrajšati ĉas, v katerem pridejo 
nove storitve na trg, in izboljšati privlaĉnost Evrope za naloţbe v inovacije in raziskave. 
Širša uporaba inovacij in raziskav pri izbiri ustreznih poslovnih strategij v javnem sektorju 
bi seveda izboljšala uĉinkovitost in kakovost storitev. Zaradi tega bo moral javni sektor 





uĉinkovitost, ampak bodo vkljuĉevale razvoj novih rešitev, ki bodo boljše od tistih, ki so 
dostopne na trgu.  
Cilji raziskovanja sledijo namenu magistrskega dela in se osredotoĉajo predvsem na 
naslednje aktivnosti: 
1. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na uspešnost in 
uĉinkovitost organizacije oziroma na posamezne dejavnike, kot so stroški, 
kakovost storitev, zadovoljstvo strank, poslovni procesi, menedţment znanja v 
organizaciji, število zaposlenih itd.   
2. Preuĉiti poslovne procese in dejavnosti organizacije ter opredeliti kljuĉne naloge in 
aktivnosti znotraj organizacije (core competencies). 
3. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na dolgoroĉne 
strateške usmeritve organizacije. 
4. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na organizacijsko 
strukturo organizacije. 
5. Preuĉiti razloge za nastanek t. i. »hollowing out effecta« in njegove uĉinke na 
organizacijo. 
6. Preuĉiti vzroke in pogoje za uĉinkovito vpeljavo strategije outsourcinga oziroma 
insourcinga IT-storitev.  
7. Preuĉiti metodologijo in podati predloge za oblikovanje uĉinkovite strategije 
outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev v javnem sektorju. 
Pri analizi in sprejemu tako pomembnih strateških odloĉitev, kot je opredelitev 
organizacije za outsourcing oziroma insourcing IT-storitev, je treba poleg osnovnih 
raziskovalnih metod, kot so deskripcija, komparacija, kompilacija, in razliĉnih statistiĉnih 
induktivno–deduktivnih metod, ki bolj ali manj osvetljujejo samo teoretiĉno ozadje 
celotne problematike ter dajejo zgolj kakovostne ocene o primernosti in upraviĉenosti 
izbora ene od omenjenih strategij, uporabiti tudi metodo, ki bo zajemala bolj strukturiran 
multidisciplinaren pristop k obravnavi celotne problematike z nekoliko širšega vidika. 
Empiriĉna raziskava bo s svojimi ekonomskimi analizami, predvsem dinamiĉnih kriterijev, 
analizo stroškov in koristi (ang. Cost – benefit analysis) ter sistemom uravnoteţenih 
kazalnikov (Balanced scorecards, Kaplan, Norton, 1992) podala predvsem bolj 
konceptualne in dolgoroĉne rešitve na zastavljena vprašanja. Analiza stroškov in koristi 
ter sistem uravnoteţenih kazalnikov bosta s svojimi metodami kvantificiranja pomembnih 
strateških dejavnikov in ekonomskih kazalnikov pomagala osvetliti izbiro uĉinkovitejše 
strategije ter odloĉitev utemeljiti s finanĉnega, organizacijskega in socialnega vidika. 
Magistrsko delo se v teoretiĉnem delu opira na spoznanja o outsourcingu oz. insourcingu 
IT-storitev, ki so jih objavili domaĉi in tuji avtorji. Pri tem so uporabljene  metode 
deskripcije, kompilacije in komparacije podatkov. Teoretiĉnemu delu sledi empiriĉni del, 
ki temelji na empiriĉni raziskavi v posameznih organizacijah javnega sektorja. Ta bo 
opravljena z vprašalnikom, pogovorom in pregledom dokumentacije. Z induktivno-
deduktivnimi metodami, ustreznimi statistiĉnimi orodji in celovito analizo stroškov in 





spoznanja o strategijah outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev ter podani predlogi 
in smernice organizacijam za izbiro ustrezne strategije v prihodnosti.  
Vprašalnik je zasnovan tako, da vkljuĉuje temeljne razseţnosti poslovanja organizacije v 
javnem sektorju, od doseganja uspešnosti in uĉinkovitosti, racionalnosti trošenja 
proraĉunskih sredstev, razumevanja vizije, politike in ciljev, organizacijske strukture, 
vodenja in sodelovanja, razumevanja funkcije in pomena javnega sektorja ter vse do 
vrednotenja ustreznih strategij poslovanja in njihovega pomena za uĉinkovito in uspešno 
izvajanje javno financiranih storitev. 
Magistrsko delo obsega 12 poglavij in 63 podpoglavij, ki so razdeljena v štiri širše 
smiselne sklope, kot priloga sta dodana anketni vprašalnik in obrazloţitev Pearsonovega 
koeficienta korelacije.  
V uvodu magistrskega dela je povzetek celotne naloge in kratka obrazloţitev teme, 
opredeljeni pa so tudi problematika, namen in cilji magistrskega dela ter uporabljene 
metode. V nadaljevanju je najprej preko objav razliĉnih avtorjev osvetljen pojem 
outsourcinga in insourcinga IT-storitev, njune znaĉilnosti in pogoji oziroma vzroki za 
njuno vpeljavo v delovanje organizacije ter njune strateške funkcije, preko katerih naj bi 
organizacije zadovoljevale svoje cilje.  
V drugem delu sledi vrednotenje IT-funkcije v organizacijah in predstavitev 
strukturiranega pristopa za veĉkriterijsko oblikovanje odloĉitvenega modela ter 
konceptualna opredelitev kriterijev in pogojev, ki naj bi bili zadovoljeni pri izbiri ustrezne 
strategije za organizacije v javnem sektorju. Pristop je sestavljen iz sedmih razliĉnih faz, 
ki si hierarhiĉno sledijo in se izvajajo v sekvenĉnem zaporedju.   
Tretji del magistrskega dela predstavlja raziskava o vplivih in posledicah outsourcinga IT-
storitev v organizacijah znotraj javnega sektorja. Raziskava se s svojimi izsledki opira na 
rezultate anketnega vprašalnika in na pogovore z zaposlenimi ter na analizo dokumentov 
organizacije. Ob koncu so podane ugotovitve, ki kaţejo, kakšno je stanje v organizaciji in 
razloge zanj, ter predlogi za morebitno prenovo oziroma izbiro drugaĉne strategije 
poslovanja. V petem delu naloge so podane sklepne misli in povzetek ugotovitev 





2 ZUNANJE IZVAJANJE STORITEV (OUTSOURCING) 
2.1 ZGODOVINSKI RAZVOJ KONCEPTA ZUNANJEGA IZVAJANJA 
Preden se magistrsko delo posveti teoretiĉnim izhodišĉem za preuĉevanje outsourcinga in 
argumentom pro et contra outsourcing, je treba vzpostaviti in predstaviti fundamentalni 
koncept, na katerem temelji strategija outsourcinga, in podati nekaj okvirnih definicij tega 
druţbenoekonomskega fenomena. Nasprotno skoraj splošno sprejetemu mnenju korenine 
outsourcinga segajo mnogo dlje nazaj od velike eksplozije tehnološkega industrijskega 
razvoja v 90. letih, celo v ĉas pred razcvetom avtomobilske industrije v 80. letih. 
Raziskovalci verjamejo, da se je skovanka outsourcing pojavila okrog leta 1960, ko je 
podjetje Electronic Data Systems, ki ga je ustanovil Ross Perot (op. a. poznejši 
predsedniški kandidat na volitvah za predsednika ZDA v letih 1992 in 1996), izdalo 
podjetjem, s katerimi je sodelovalo, naslednje obvestilo (Thoms, 2004, str. 6): 
»Vi ste strokovnjaki za naĉrtovanje, proizvodnjo in prodajo pohištva, mi smo strokovnjaki 
pri upravljanju z informacijsko tehnologijo. Predlagamo vam sklenitev pogodbe za 
obdobje od 2 do 10 let, v kateri se naše podjetje zavezuje, da vam bo priskrbelo vso 
potrebno informacijsko podporo, ki jo potrebujete pri svojem delu, v zameno za 
dogovorjeno meseĉno plaĉilo.« 
Veĉina strokovnjakov se strinja in jemlje omenjeni dogodek kot resniĉni mejnik, ki je na 
široko odprl vrata strategiji sodobnega outsourcinga v industrijo in utemeljil koncept 
pogodbenega prenosa spremljajoĉih dejavnosti (non-core competencies) na zunanje 
izvajalce, kot ga razumemo še danes. Ĉeprav se magistrsko delo v nadaljevanju 
osredotoĉa predvsem na outsourcing informacijskih storitev v javnem sektorju, pa je 
treba omeniti, da se pojem outsourcing vse prepogosto povezuje izkljuĉno z informacijsko 
tehnologijo. Treba je reĉi, da je bliskovit razvoj informacijske tehnologije v zadnjih 
desetletjih resniĉno pospešil in poveĉal zmoţnosti organizacij za outsourcing nekaterih 
svojih storitev in poslovnih procesov, kljub temu pa je, gledano s konceptualnega vidika, 
outsourcing sam po sebi mnogo širši pojem in zajema še mnogo širše podroĉje 
organizacijskega delovanja od menedţmenta informacijskih virov. O tem ne nazadnje 
priĉajo tudi pisni viri, stari nekaj stoletij. Zaĉetki outsourcinga torej segajo daleĉ v 
zgodovino. Kakorkoli, ne glede na ĉas nastanka bo koncept outsourcinga v tem 
magistrskem delu predstavljen tukaj in zdaj, z vsemi svojimi prednostmi in slabostmi. 
2.2 OCENA DOSEDANJIH RAZISKOVANJ 
Znana literatura ne osvetljuje kompleksne in multidimenzionalne strategije outsourcinga 
oziroma insourcinga s širšega vidika, enako velja tudi za posamezne segmente poslovanja 
organizacij, kot so IT-storitve. Literatura se namreĉ najveĉkrat osredotoĉa predvsem na 
zelo ozek vidik stroškov in drugih, predvsem finanĉnih koristi, kar pa ne daje dovolj 
celovitih odgovorov glede prednosti in slabosti strategij zunanjega oziroma notranjega 





primarna funkcija je vsekakor nudenje javnih storitev in zadovoljevanje širših druţbenih 
potreb, ki jih ni mogoĉe preprosto zreducirati in prenesti na zunanjega (zasebnega) 
izvajalca zaradi zniţanja stroškov, ki nastajajo pri opravljanju storitev znotraj same 
organizacije v javnem sektorju. 
Prvi zapisi segajo daleĉ v zgodovino, celo nekaj stoletij nazaj (npr. Nicolo Machiavelli in 
njegovo glavno delo Vladar iz leta 1513), kljub temu pa prve sistematiĉne in strokovno 
utemeljene ĉlanke in razprave sreĉamo v poznih 80. in zgodnjih 90. letih prejšnjega 
stoletja (Ford, Due, Corbett, Greaver, Lacity itd.). Temeljitejše znanstvene študije vplivov 
ter pomena outsourcinga in insourcinga pa so še vedno redke. Tako je recimo v Sloveniji 
razen nekaj pionirskih del na to temo (Kavĉiĉ, Tavĉar), katerih izsledki bodo tudi 
predstavljeni v nadaljevanju magistrskega dela, izbira literature zelo skromna. To še 
posebej velja na podroĉju obraĉanja trenda v zadnjih letih, torej na podroĉju insourcinga. 
Outsourcing oziroma insourcing v javnem sektorju pa je v Sloveniji skoraj neraziskano 
podroĉje. Strokovnjaki s tega podroĉja (Corbett, 2004, Jensen, 2007) zatrjujejo, da je 
fenomen outsourcinga pridobil tako velik pomen v zadnjih 30 letih predvsem zaradi 
globalnih druţbenih sprememb ter transformacije in razcveta socialnih sektorjev po vsem 
svetu. 
Tuja strokovna literatura opozarja, da s stališĉa dajalcev outsourcing mnogokrat ne 
uspeva in da ga zato konĉajo prej, kot so naĉrtovali. Literatura pogosto obravnava teţave 
organizacij – dajalcev outsourcinga (Quinn in Hilmer, 1994, Johnson, 1997, Lonsdale and 
Cox, 2000, Wasner, 1999, Jacobides, 2005), sorazmerno redko pa strategije za 
prepreĉevanje ali urejanje teh teţav (Stock in Tatikonda, 2000, McIvor, 2005, Leenders 
et al., 2006). Malo je objav o strategijah, ki naj omogoĉijo vsaj tolikšno trajnost 
outsourcinga, da donosi preseţejo zaĉetne vloţke, še manj pa o strategijah, ki bi 
omogoĉale trajno uspešno sodelovanje s prejemniki outsourcinga v trajnejše zadovoljstvo 
obeh strani, dajalca in prejemnika. Literatura redko obravnava probleme prejemnikov 
outsourcinga (Orbys Consulting, 2006), zelo redko pa strategije za prepreĉevanje ali 
urejanje teh teţav – torej to je vidik, ki je zelo pomemben za mnoge slovenske 
organizacije. 
Nasploh pa literatura, zlasti ameriška (Barney, 1991, Petraf, 1993, Nellore and 
Soderquist, 2000), obravnava razmerje med dajalcem in prejemnikom outsourcinga 
veĉinoma po distributivnem in ne po integrativnem (sodelovalnem) konceptu, omejuje se 
na sprotne vidike sodelovanja in ne obravnava dolgoroĉne, strateške zadeve. Le redko se 
ukvarja s posledicami (zlasti izgubami, stroški, tveganji, »hollowing out effectom«), ki jih 
lahko prinaša zakljuĉek, zlasti pa predĉasna prekinitev outsourcinga obema vpletenima 
stranema – zlasti ĉe koristi, pridobljene med izvajanjem outsourcinga, ne preseţejo 
vloţkov v vzpostavitev, izvajanje in zakljuĉek outsourcinga. 
Poleg pojma outsourcing sreĉamo v literaturi še nekatera druga poimenovanja: npr. 
offshoring (outsourcing v drugo drţavo), single sourcing, multi sourcing, contracting out, 





sinonime, npr. in-house, contracting-in itd. Razlike med vsebinami teh pojmov so tako 
majhne, da se v literaturi uporabljajo kot sinonimi.  
V strokovni literaturi verjetno najpogosteje omenjajo raziskave in strokovna dela razliĉnih 
avtorjev iz drţav, ki so najprej zaĉele uporabljati strategije outsourcinga in insourcinga, 
torej avtorje iz ZDA (Greaver, Corbett), Kanade, Velike Britanije, Avstralije (Jensen) in 
Nove Zelandije. V zadnjem ĉasu pa se jim pribliţujejo predstavniki najbolj propulzivnih 
gospodarstev v zadnjih nekaj letih, in sicer avtorji iz Indije (Prahalad) in Kitajske (Chong). 
Definicija outsourcinga pa je pravzaprav zelo nedoreĉena in se pojavlja v številnih 
oblikah, zato mislimo, da je najbolj uporabna in vsestranska njena najbolj razširjena in 
splošno sprejeta definicija, ki se glasi: Outsourcing je pogodbeni prenos nekaterih 
dejavnosti in poslovnih procesov iz matiĉne organizacije na zunanjega izvajalca.  
V najbolj razvitih trţnih gospodarstvih sta v zadnjih dveh desetletjih outsourcing in 
insourcing zelo prouĉevani spremenljivki organizacijske uĉinkovitosti in uspešnosti. 
Raziskave potrjujejo, da samo ustrezno razvita in oblikovana strategija omogoĉa 
izkorišĉanje potencialov organizacije, s katerimi lahko zagotavlja dolgoroĉno uspešnost in 
uĉinkovitost.  
Število raziskav, ki obravnava strategije in kriterije, na katerih naj bi temeljile odloĉitve za 
outsourcing storitev, je zelo skromno, to še posebej velja za organizacije javnega 
sektorja. Te ugotovitve skladno s pregledom literature opozarjajo na problematiko, ki se 
je loteva magistrsko delo s svojo empiriĉno raziskavo. To so številni aktualni in 
potencialni problemi slovenskih organizacij iz javnega sektorja, ki so še posebej akutni v 
ĉasu aktualne finanĉne in gospodarske krize. 
2.3 OPREDELITEV ZUNANJEGA IZVAJANJA STORITEV  
Pojem outsourcing je obremenjen s številnimi konotacijami in predsodki. Temu priĉa cela 
paleta razliĉnih definicij tega koncepta, ki segajo od nadvse doslednih in natanĉnih pa vse 
do površnih in parcialnih opredelitev obravnavanega fenomena. V nadaljevanju bodo 
predstavljene nekatere definicije. 
Greaver (1999, str. 3) opredeljuje outsourcing kot prenos nekaterih organizacijskih 
ponavljajoĉih se aktivnosti in pravic odloĉanja na zunanje izvajalce pod pogoji, ki so bili 
prej doloĉeni v pogodbi. Ker gre za ponavljajoĉe se aktivnosti, ki so bile opredeljene v 
pogodbi, lahko reĉemo, da outsourcing presega uporabo zunanjih svetovalcev. 
Pravzaprav v veĉini primerov outsourcinga pride ne samo do prenosa aktivnosti in 
delovnih procesov, ampak tudi do prenosa delovnih sredstev in pravic odloĉanja. Delovna 
sredstva omogoĉajo izvajanje aktivnosti in vkljuĉujejo kadre, opremo, tehnologijo ter 
drugo lastnino in nepremiĉnine. S tem prenosom kljuĉnih resursov organizacije zunanji 
izvajalec pridobi tudi pravice odloĉanja in s tem tudi odgovornost za kakovost vseh 





Thompson (2009, str. 2) pojmuje outsourcing kot poslovni proces najemanja zunanjega 
svetovalca, neodvisnega zunanjega pogodbenega izvajalca ali samostojnega podjetnika 
za opravljanje doloĉenih specifiĉnih nalog za organizacijo, ki jih ta zaradi pomanjkanja 
ĉasa, strokovnosti ali drugih razlogov ne more opraviti v lastni reţiji. Pri tem Thompson 
poudarja premišljeno izbiro zunanjega sodelavca in dobro pripravljen naĉrt sodelovanja 
med organizacijo in zunanjim izvajalcem. Ta vkljuĉuje preudarno odloĉitev, katere 
procese in naloge oddati v zunanje izvajanje, kako upravljati sodelovanje med obema 
subjektoma, kako definirati plaĉilne pogoje in najpomembneje, kako doseĉi zastavljene 
cilje. 
Outsourcing je proces najemanja zunanjih resursov za oskrbo organizacije pri izvajanju 
njenih temeljnih nalog. Kendrickova (2006, str. 2) navaja štiri pogoje, ki morajo biti 
izpolnjeni pri poslovnem sodelovanju, da bi lahko odnos med organizacijo in zunanjim 
izvajalcem oznaĉili za outsourcing. Po njenem mnenju matiĉna organizacija ne sme 
postavljati nobenih omejitev ne pri velikosti ne pri številu zunanjih izvajalcev, ki jih izbira, 
ĉe hoĉe zagotoviti najkakovostnejše resurse za svoje delovanje. V poštev torej pridejo 
tako posamezniki kot podjetja. Prav tako organizacija ne sme postavljati nobenih 
omejitev glede lokacije resursov, ki jih ţeli pridobiti za svoje delovanje. Tudi število 
zunanjih izvajalcev, ki jih organizacija lahko zaradi njihove strokovnosti in potencialnih 
koristi izbere na javnem razpisu, ne sme biti ţe vnaprej omejeno, saj to zmanjšuje 
manevrski prostor organizacijam in jih sili v škodljive odloĉitve. Ĉetrti pogoj temelji na 
predpostavki, da ima tudi zunanji izvajalec, ki ga je organizacija izbrala, pravico in 
moţnost oddati v zunanje izvajanje eno ali veĉ aktivnosti oziroma dejavnosti, ĉe je takšna 
rešitev predvidena s sklenjeno pogodbo o outsourcingu.  
Deardorff's Institute of International Economics (2006) pojmuje outsourcing zelo splošno 
in predvsem v mednarodnem kontekstu, saj pravi, da outsourcing oznaĉuje proizvodnjo 
izdelkov, storitev ali poslovnih procesov zunaj organizacije oziroma drţave, kjer se je ta 
proizvodnja prej odvijala. Pravzaprav v svoji definiciji ne dela distinkcije med 
outsourcingom in offshoringom ter vpeljuje nov pojem in outsourcing enaĉi s pojmom 
fragmentacija organizacij. 
Ellramova in Maltz (1997, str. 2) opredeljujeta outsourcing kot pogodbeni prenos 
odgovornosti za izvajanje dejavnosti, ki se pojavlja v sklopu podjetja, na tretjo stranko. 
Kraj naroĉnika in kraj izvajanja je lahko isti ali razliĉen. To je odvisno predvsem od vrste 
dejavnosti, ki jo podjetje prenese na zunanjega izvajalca, in njenih logiĉnih potreb. 
Stopnja zunanjega izvajanja niha od podjetja do podjetja. Podjetje se lahko odloĉi za 
prenos posamezne naloge znotraj dejavnosti (»out tasking«) ali za celotno dejavnost. 
Svetovna trgovinska organizacija v Poroĉilu o svetovni trgovini za leto 2005 (WTO, 2005) 
opredeljuje outsourcing kot prenašanje kakšnih rutinskih ponavljajoĉih se dejavnosti in 
odloĉitev zunanjim ponudnikom. Takšno razmerje ureja pogodba med organizacijo in 
zunanjim ponudnikom. Posledica prenašanja je zmanjšanje števila zaposlenih v 





Kubr (2002) opredeljuje outsourcing kot pogodbeni prenos doloĉenih dejavnosti, ki jih je 
organizacija dotlej opravljala sama, zunanjim izvajalcem oziroma kot pogodbeno izloĉanje 
dejavnosti, ki jih druţba ne bo veĉ izvajala sama. Tako organizacija reši teţave z 
oskrbovanjem doloĉenih segmentov svojega poslovanja. 
Ravnikar (2002, str. 3) zunanje izvajanje dejavnosti opredeljuje kot »zunanje 
oskrbovanje, oddajanje del, zunanje izvajanje, organizacijsko izloĉanje posameznih 
aktivnosti, procesov ali kar celotnih poslovnih funkcij (tudi ravnanja, upravljanja z ljudmi, 
upravljanja s ĉloveškim kapitalom) na zunanje ponudnike – izvajalce teh storitev«. 
»Pri zunanjem oskrbovanju gre za strateško uporabo zunanjih izvajalcev, ki opravljajo 
delo sluţb, katerih delo po navadi opravljajo zaposleni v podjetju. Podjetje za opravljanje 
dela kljuĉnih sluţb najame uĉinkovite in strokovno usposobljene izvajalce, ki postanejo 
njegovi cenjeni partnerji« (Everest Partners, 2007). 
Outsourcing je strateško orodje za doseganje zastavljenih poslovnih ciljev organizacije. 
Commons (1931), Coase (1937) in Williamson (1985) navajajo, da organizacije 
uporabljajo outsourcing, kadar so stroški dejavnosti znotraj organizacije višji, kot ĉe bi 
organizacija proizvod ali storitev kupovala na trţišĉu. Outsourcing je pogodbeni prenos 
doloĉenih dejavnosti, ki jih je organizacija dotlej opravljalo sama, zunanjim izvajalcem. 
Zunanje izvajanje dejavnosti – outsourcing pomeni, da organizacija odda eno ali veĉ 
svojih notranjih dejavnosti drugi organizaciji, ki s tem postane zunanji izvajalec (Šink, 
1999, v: Kavĉiĉ, Tavĉar, 2008, str. 1). 
V zadnjem obdobju organizacije širijo zunanje izvajanje s preprostih na mnogo bolj 
zahtevne in kompleksne dejavnosti. Odloĉajo se za zunanje izvajanje dela proizvodnje, 
raĉunovodstva, pravnih storitev, logistiĉnih dejavnosti, izgradnje in nadgradnje 
informacijskega sistema. To so kompleksne dejavnosti, ki zahtevajo zmoţnosti in 
sredstva, primerno urejenost in obvladovanje tveganj. 
Splošno je torej outsourcing mogoĉe razumeti kot strategijo poslovanja, pri kateri 
organizacija zaradi doloĉenih razlogov (najveĉkrat so to stroškovni razlogi) odda zunanjim 
izvajalcem opravljanje doloĉenih delovnih procesov oziroma doloĉenih storitev z 





















Kljub malemu številu izbranih in zgoraj navedenih opredelitev outsourcinga pa je vseeno 
mogoĉe opaziti razhajanja med definicijami omenjenega koncepta, ki segajo od drobnih 
semantiĉnih razlik pa vse do fundamentalnih razlik pri pojmovanju, dojemanju in 
opredeljevanju outsourcinga. Parcialni pristopi, nedoslednost in neenotnost pri 
opredeljevanju samega koncepta outsourcinga so še dodaten problem pri njegovem 
vrednotenju in analizah njegove ustreznosti, uĉinkovitosti in uspešnosti. Ĉeprav se vse 
opredelitve dotikajo nekaterih aspektov outsourcinga, pa je pomanjkanje konsenzualne 
strokovne opredelitve omenjenega pojma še eden izmed dejavnikov, ki omogoĉa pogoste 
špekulacije in manipulacije z omenjenim pojmom. Te najveĉkrat prihajajo iz interesnih 
lobijev, ki so poslovno povezani z industrijo outsourcinga, neredko pa tudi iz politiĉnih 
krogov. 
Natanĉnost pri opredeljevanju strateških konceptov poslovanja organizacije je bolj 
pomembna, kot je videti na prvi pogled, v javnem sektorju še toliko bolj, saj se vsaka 
napaka plaĉa z javnimi sredstvi. Samo z jasno opredeljenimi bodoĉimi strategijami 
poslovanja je namreĉ mogoĉe dobro analizirati sedanje stanje v organizaciji ter 
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ovrednotiti uĉinke in posledice strategije, za katero se odloĉamo. Ĉe strategija ni dobro 
definirana in ne poznamo njenih normativnih, pogodbenih, razvojnih in organizacijskih 
okvirov ter pasti, potem je pravzaprav naše odloĉanje zreducirano na intuitivno raven. 
Zaradi razjasnitve nekaterih neznank in boljšega razumevanja koncepta outsourcinga v 
nadaljevanju magistrskega dela bo outsourcing v naslednjem odstavku opredeljen z 
nekoliko širšega in bolj poglobljenega vidika. 
Outsourcing je strategija poslovanja organizacije (zasebne ali javne), ki zajema:  
 pogodbeno uporabo in oskrbovanje z resursi, lastnino ali vešĉinami, znanjem in 
sposobnostmi doloĉenega poslovnega subjekta, ki deluje zunaj matiĉne 
organizacije in ne spada v njen organizacijski okvir oziroma ni pod njenim 
nadzorom, 
 poslovni odnos, kjer zunanji pogodbeni izvajalec s podpisom pogodbe zagotavlja 
ustrezno raven kakovosti izdelkov in/ali storitev ter vzdrţuje pogodbeno raven 
kakovosti izdelkov in/ali storitev ter stroškov, ki ustreza stroškovnim in drugim 
dogovorjenim meritvenim kriterijem, 
 transformacijo, reorganizacijo oziroma reinţeniring poslovnih procesov, 
spremembe v menedţmentu informacijskih virov in spremembe v sami tehnologiji 
dela znotraj matiĉne organizacije,  
 razliĉne oblike sankcioniranja in prenosa odgovornosti (v veĉji ali manjši meri) z 
matiĉne organizacije na zunanjega izvajalca storitev, glede na sam poloţaj 
matiĉne organizacije na trgu (zasebni sektor, javni sektor). 
Menedţment organizacij najpogosteje uporablja zunanje izvajanje kot poslovno strategijo 
za obvladovanje in zniţevanje stroškov. Organizacija se lahko tako izogne naloţbam za 
nakup in zamenjavo zastarele tehnološke opreme ter izboljša stroškovno uĉinkovitost, 
visoko usposobljene kadre in strokovne sodelavce pa preusmeri na kljuĉne dejavnosti 
oziroma naloge, od katerih si obeta dolgoroĉno uspešnost in uĉinkovitost. To so oĉitne 
prednosti outsourcinga, vendar je treba temeljito prouĉiti, kaj lahko kratkoroĉna 
uĉinkovitost pomeni za dolgoroĉno uspešnost organizacij, še posebej tistih v javnem 
sektorju. Temu vprašanju bo v magistrskem delu posveĉeno najveĉ pozornosti. 
Ob tej priloţnosti je treba omeniti še pojem strateškega outsourcinga, ki je nadgradnja 
splošnega oziroma primarnega koncepta outsourcinga in presega zgolj taktiĉne in 
operativne implikacije obravnavane strategije. Skladno s tem strategija outsourcinga 
postane strateškega pomena, ko organizacija uskladi pobude po outsourcingu s svojimi 
dolgoroĉnimi strateškimi cilji, zavedajoĉ se, da bodo rezultati, ki so bistvenega pomena za 
uspešno in uĉinkovito delovanje organizacije, vidni šele po nekaj letih. Strateški 
outsourcing z obravnavo fundamentalnih implikacij obravnavane strategije dviguje 
koncept outsourcinga na višjo raven in ga problematizira v povezavi z vizijo prihodnosti 
organizacije, s sedanjimi in prihodnjimi kljuĉnimi nalogami organizacije, s sedanjo in 
prihodnjo organizacijsko strukturo, s sedanjimi in prihodnjimi stroški ter s sedanjo in 





zunanjega izvajanja se pojavljajo tudi razliĉne oblike le-tega. Prikazane so v spodnji tabeli 
(glej Tabela 1). 
Tabela 1: Različne oblike zunanjega izvajanja 
Oblike zunanjega izvajanja Opis 
Zaĉasno zunanje izvajanje (incremental outsourcing) Zaposlitev osebja za doloĉen ĉas za zadovoljitev 
 kratkoroĉnih potreb podjetja. 
Popolno zunanje izvajanje (total outsourcing)/ Zunanje izvajanje (eksternalizacija) neke poslovne 
generiĉno zunanje izvajanje (generic outsourcing)   dejavnosti podjetja v celoti, in to za doloĉeno ceno 
 in na podlagi dolgoroĉnega razmerja med podjetjem 
 in zunanjim ponudnikom storitev.  
Zunanje izvajanje skupne proizvodnje (co-production Odnos sodelovanja med podjetjem-stranko in 
  outsourcing)/zunanje izvajanje zunanjim ponudnikom pri trţenju in izboljšavi neke 
skupne specializacije (co-specialization outsourcing)   poslovne dejavnosti, pogosto skozi skupne naloţbe 
/zunanje izvajanje dodane vrednosti (value-added ali skozi zdruţitve zunanjega ponudnika in podjetja- 
outsourcing) stranke oziroma prevzema enega s strani drugega. 
Izbirno zunanje izvajanje (selective outsourcing) Zunanje izvajanje doloĉenih specifiĉnih poslovnih 
/funkcionalno zunanje izvajanje (functional dejavnosti, izvajalci pa so najboljši (»best of breed«) 
outsourcing) nišni ponudniki. 
Prehodno zunanje izvajanje (transitional outsourcing) Razliĉica izbirnega zunanjega izvajanja, pri katerem 
 podjetje zaĉasno prepusti izvajanje neke dejavnosti 
 zunanjemu izvajalcu med pomembnejšim 
 tehnološkim prehodom. 
Zunanje izvajanje poslovnih procesov (business Razliĉica izbirnega zunanjega izvajanja, ki vkljuĉuje 
process outsourcing) zunanje izvajanje celotnih podpornih poslovnih  
 procesov, ki so standardizirani in niso strateškega   
 pomena za podjetje. 
Zunanje izvajanje »v hiši« (captive outsourcing) / Gre za primere, ko zaĉne neki oddelek znotraj 
odcepljena (spin-off) podjetja podjetja ponujati svoje storitve na trgu. 
Zunanje izvajanje nalog (out tasking) Najem zunanjih izvajalcev za izpeljavo specifiĉnih  
 nalog oziroma za upravljanje specifiĉnih projektov 
 znotraj strukture podjetij. 
Zunanje izvajanje preobrazbe poslovnih procesov Cilj te oblike partnerstva med podjetjem in zunanjim 
(business transformation outsourcing) izvajalcem ni le prenos sam po sebi, ampak tudi  
 snovanje inovacij in izboljšav v prenesenem  
 poslovnem procesu. V take izboljšave vlagata obe 
 strani, obe pa imata od nje tudi nadaljnje koristi. 
Razpršeno zunanje izvajanje (multi-sourcing) Prenos izvajanja dejavnosti na veĉ zunanjih 
 ponudnikov pod pogoji krovne pogodbe, ki zunanje  
 izvajalce zaveţe k sodelovanju z namenom izkorišĉanja 
 dobrobiti povezovanja najboljših med njimi (»best of 
 breed«). 
  Zunanje izvajanje v tujini (offshore outsourcing) Zunanje izvajanje dejavnosti v tujini. 
Povratno zunanje izvajanje ali insourcing   
(backsourcing) 
  Vraĉanje izvajanja dejavnosti nazaj v podjetje. 
   





2.4 DRUŢBENOEKONOMSKI KONTEKST RAZVOJA ZUNANJEGA 
IZVAJANJA STORITEV IN REFORMA JAVNEGA SEKTORJA 
Ţe kmalu po 2. svetovni vojni, ko je tudi civilna industrija na široko odprla vrata ter 
sprejela tehnologijo in zaĉela spoznavati njene nesporne razvojne in druge potenciale, je 
prišlo do preskoka na temeljni ravni razumevanja ĉlovekovega dela in njegove aplikativne 
vrednosti. Teţišĉe se je premaknilo od manualnih ĉlovekovih vešĉin na vešĉine, ki so 
temeljile na znanju. Organizacije so se razvile in se v samo nekaj desetletjih preoblikovale 
iz organizacij, ki so temeljile na podatkih/informacijah, izdelkih/rešitvah ter 
raĉunovodenju/planiranju, v organizacije, ki temeljijo na znanju, inovacijah in strategijah 
(glej Diagram 1). 
Takšne spremembe se seveda ne bi mogle zgoditi brez inovativnih in na znanju 
temeljeĉih ĉloveških virov. Z informacijsko druţbo je prišlo tudi obdobje novega tipa 
delavca, delavca znanja. V literaturi je delavec znanja opredeljen kot posameznik, ĉigar 
delo ne vkljuĉuje veĉ manualnih delovnih vešĉin, ampak zahteva formalno izobrazbo in 
sposobnost uĉenja, pridobivanja ter uporabe tako teoretiĉnega kot tudi analitiĉnega 
znanja. Po besedah Druckerja (Thoms, 2004, str. 13) lahko delavec znanja deluje na 
vseh podroĉjih, edina pogoja pa sta njegov kontinuirani strokovni razvoj in uĉenje. 
Delavci znanja, katerih strokovnost je zelo teţko nadomestiti, postajajo v svetu, kjer 
vlada kroniĉno pomanjkanje ljudi z visoko specializiranimi vešĉinami, najbolj cenjen 
dejavnik organizacijske uspešnosti. Ĉeprav omenjena skupina delavcev znanja po grobih 
ocenah pomeni samo pet odstotkov od celotne svetovne delavske populacije, pa je po 
mnenju raziskovalcev v zadnjih 50 letih zasluţna za veĉ kot 50 odstotkov svetovne 
ekonomske rasti (Thoms, 2004, str 14).  
Diagram 1: Evolucija misli 
Vir: Thoms, 2004, str. 13. 
50.–70. leta 
 















Organizacijski razvoj in tehnološki napredek je za veĉino organizacij poveĉal odvisnost 
njihovega poslovanja od informacijske tehnologije. Poleg tega uporabniki od organizacij 
danes v vedno veĉji meri priĉakujejo tudi elektronsko dobavo storitev, kar pomeni nove 
napore pri zagotavljanju in ohranjanju ravni storitev za uporabnike. To je povzroĉilo 
popolno spremembo vsebine dela in naĉina izvajanja storitev, saj so organizacije 
primorane v celoti spremeniti ustaljene naĉine razmišljanja in sprejeti dejstvo, da 
kakovost, obseg in razpoloţljivost informacijske infrastrukture neposredno vplivajo na 
kakovost in koliĉino izdelkov oziroma storitev. Zaradi tega se poveĉujejo tudi zahteve po 
veĉjih kapacitetah in razpoloţljivosti informacijskih virov pri poslovanju organizacije. 
Dodatni izzivi, s katerimi se organizacije sreĉujejo danes, pa so zahteve po dobri 
koordinaciji in sodelovanju organizacij ter njihove informacijske infrastrukture s 
preostalimi subjekti poslovanja. Pri tem je treba zasledovati kljuĉni strateški cilj; ustvarjati 
nove moţnosti poslovanja in sodelovanja na vseh podroĉjih delovanja organizacije in 
nuditi ĉim širši nabor storitev vsem uporabnikom. Na podroĉju javnega sektorja je poloţaj 
nekoliko drugaĉen, saj je obseg storitev, ki jih nudijo organizacije iz javnega sektorja, 
zakonsko reguliran, kljub temu pa temeljni principi delovanja organizacij v informacijski 
druţbi veljajo tudi za javni sektor, kar bo skupaj s temeljnimi koncepti delovanja 
sodobnega javnega sektorja natanĉneje opisano v nadaljevanju. 
Zaradi teh dejavnikov je treba sprejeti dejstvo, da morajo organizacije ĉim prej 
spremeniti naĉin razmišljanja, razviti ustrezno delovno kulturo, prilagoditi organizacijsko 
strukturo in informacijskotehnološko infrastrukturo ter spremeniti stil vodenja. Treba je 
zagotoviti pogoje za razvoj, ki bodo iz organizacije, ki je bila usmerjena predvsem na 
podatke, izdelke in raĉunovodenje, privedli do organizacije, ki je usmerjena predvsem na 
znanje, inovacije ter strategije in je pripravljena na vedno veĉje in hitrejše spremembe. 
Glede na poroĉila Organizacije za gospodarsko sodelovanje in razvoj (Organ isation for 
Economic Co-operation and Development – OECD, 2005) je vse veĉ javnih sektorjev 
zahodnega sveta, ki v svoje poslovanje vnašajo bolj menedţerske poslovne prvine. Te 
vkljuĉujejo veĉjo naravnanost k storitvam in strankam ter veĉjo vrednost za porabljen 
denar (ang. value for money). Zaĉetki razmišljanj o vnašanju pozitivnih prvin iz 
poslovanja v zasebnem sektorju v javni sektor segajo v drugo polovico 80. let 
prejšnjega stoletja (Ţurga, 2001, str. 49). Mnogi strokovnjaki za menedţment so se ob 
takšnih spremembah spraševali, ali gre zgolj za politiĉno modo ali za resniĉne potrebe 
po izboljšavah. 
Zagovorniki reforme v javnem sektorju so si kmalu postali enotni, da so centralizirana 
birokracija, samozadosten odnos do uporabnikov, cikliĉni proraĉunski pr itiski na 
zniţanje javnih izdatkov, neuĉinkovita raba obseţnih sredstev, nezmoţnost nadaljnjega 
zadolţevanja javnega sektorja, togost, poĉasnost odzivanja in druge pomanjkljivosti veĉ 
kot zadostni razlogi za takojšnje ukrepanje (Ferfila et al., 2002, str. 179). Gre za 
koncept razmišljanja, ki je postal tako rekoĉ univerzalen (Kavĉiĉ et al., 1999, str. 118). 
Vse to je privedlo do nove miselnosti v javnem sektorju, t. i. novem javnem 





Nekritiĉna implementacija nekaterih postulatov novega javnega menedţmenta je v 
nadaljevanju tudi privedla do prekomernega izvajanja projektov outsourcinga v javnem 
sektorju, kar je poslediĉno pomenilo tudi dolgoroĉno neuĉinkovito in neuspešno delovanje 
javnega sektorja, ki smo mu priĉa v zadnjih 15 letih. To seveda velja predvsem za razvite 
zahodne drţave in ZDA, pri nas so se teţave z outsourcingom pojavile pribliţno v zadnjih 
petih letih, v zadnjem ĉasu pa jih je še bolj razgalila in razkrila aktualna finanĉna in 
gospodarska kriza. Iskanje predvsem kratkoroĉnih rešitev v imenu novega javnega 
menedţmenta in pomanjkanje izkušenj s tega podroĉja ter zanemarjanje vseh drugih 
organizacijskih vidikov razen stroškovnega (tudi stroškovna uĉinkovitost posameznih 
projektov outsourcinga je dolgoroĉno gledano z vidika javnih financ zelo vprašljiva) je 
namalokrat organizacije iz javnega sektorja pahnila v nezavidljiv poloţaj. Organizacije iz 
javnega sektorja so se zaradi cele vrste negativnih implikacij, ki jih s seboj nosijo projekti 
outsourcinga, znašle v zaĉaranem krogu, namreĉ njihovo nadaljnje delovanje je brez 
outsourcinga nekaterih storitev in dejavnosti skoraj nemogoĉe, po drugi strani pa taisti 
outsourcing onemogoĉa uresniĉevanje dolgoroĉno zastavljenih ciljev in vizij ter 
spodkopava njihove temelje tako na stroškovnem kot na kadrovskem in razvojnem 
podroĉju. 
Seveda bo v prihodnosti treba ubrati neko srednjo pot pri delovanju javnega sektorja ter 
s sistemskimi rešitvami poskrbeti za bolj kritiĉen pristop in oblikovati objektivno merljive 
strategije na podroĉju odloĉanja za projekte outsourcinga. Nesporno je, da so temeljni 
koncepti poslovanja zasebnih organizacij z doloĉenimi prilagoditvami analogno uporabni 
tudi v organizacijah javnega sektorja. Uspešnost in uĉinkovitost sta temeljna postulata 
poslovanja zasebnega sektorja, ki sta upraviĉeno vkljuĉena v paradigmo novega javnega 
menedţmenta in sta z doloĉenimi modifikacijami uporabna tudi v javnem sektorju, zato 
bo v nadaljevanju na kratko opredeljen pomen teh dveh pojmov znotraj okvirov javnega 
sektorja. 
Uspešnost (ang. effectiveness) pomeni doseganje zastavljenih ciljev oziroma stopnjo 
zadovoljitve potreb strank (glej Tabela 2). Pri prouĉevanju vidika uspešnosti se moramo 
osredotoĉiti predvsem na vprašanja, kako uspešna je organizacija pri doseganju svojih 
ciljev in ali organizacija sploh uresniĉuje svoje poslanstvo, ki je razlog za njen obstoj. 
Uĉinkovitost (ang. efficiency) je merilo ekonomiĉnosti uporabe sredstev organizacije 
oziroma pozitiven rezultat med vloţenimi viri in rezultati (glej Tabela 2). Pri prouĉevanju 
vidika uĉinkovitosti se moramo osredotoĉiti predvsem na vprašanja, ali je razmerje med 
viri in rezultati optimalno, kako uĉinkovit je informacijski sistem organizacije oziroma kako 
uĉinkoviti so ĉloveški, finanĉni in drugi viri (Grubar, 2005, str. 7). 
Treba se je zavedati, da uĉinkovitost dela ne pomeni nujno uspešnosti in obratno, kar 
prikazuje tudi naslednja tabela, ki obravnava povezave med uspešnostjo in uĉinkovitostjo 












Vir: Lane, 2000, str. 243. 
Iz preglednice je razvidno, da celotna uĉinkovitost organizacije ni odvisna samo od 
doseganja ciljev ali samo od minimizacije stroškov. Upoštevati je treba oba vidika. 
Temeljna predpostavka je poveĉati t. i. pozitivne elemente oziroma doseganje ciljev in 
zmanjšati negativne elemente oziroma stroške. Ravno zaradi tega je treba pri razvijanju 
ustreznega sistema spremljanja delovanja organizacije vloţiti veliko energije, da bo dajal 
ĉim bolj realne informacije za nadaljnje ukrepe izboljšav. 
Zaradi vse veĉjih zahtev drţavljanov in gospodarstva v razmerju do drţavne uprave v 
pogledu manjšanja obsega sredstev in hkrati ohranjanja obstojeĉe ravni storitev se v 
praksi pojavljata dva pristopa (Grubar, 2005, str. 7): 
1. osredotoĉenost na racionalizacijo poslovanja, ki predvideva, da organizacija 
dosega zastavljene smotre in cilje ob minimalni porabi vloţkov, 
2. osredotoĉenost na rast in veĉjo kakovost zagovarja aktivnosti, ki naj ob dani 
porabi sredstev kar najbolj poveĉajo rezultate ter hkrati tudi stopnjo doseganja 
smotrov in ciljev. 
2.5 FAZE RAZVOJA ZUNANJEGA IZVAJANJA STORITEV  
Podobno kot organizacijski razvoj so tudi strategije poslovanja organizacij prehodile 
podobno pot, saj so se razvijale vzporedno z organizacijami, tehnologijo in 
druţbenoekonomskimi razvojnimi paradigmami. Razvoj outsourcinga je v pribliţno enakih 
ĉasovnih okvirih (60. leta–danes) prešel pot od taktiĉne preko strateške pa vse do 


































in veĉje osredotoĉenosti 
na osrednjo dejavnost. 
Veĉja odzivnost na 
spremembe na trgu, 
poveĉanje fleksibilnosti, 
veĉja stroškovna 




organizacije in naĉina 
poslovanja s ciljem doseganja 






Preoblikovanje in izvajanje 
nestrateških procesov. 
Sodelovanje pri transformaciji/ 
preoblikovanju organizacije. 
Način 
- Standardne storitve 
- Fiksno oblikovanje 
cen 
- Ozek obseg storitev 
- Prilagojene storitve 
- Oblikovanje cen na podlagi 
poslovnih rezultatov 
(delitev dobiĉka) 
- storitve so oblikovane 
tako, da organizacija 
obvladuje spreminjajoĉe 
se zahteve 
- Kompleksne spremembe za 
doseganje fundamentalnih 
sprememb 
- Oblikovanje cen na podlagi 
poslovnih rezultatov (delitev 
tveganja) 
- Pospeševanje dobave  
Značilne 
ugodnosti 
   
Na strani 
vloţkov 
- 20–50% zmanjšanje  
stroškov 
- Dostop do najboljših 
strokovnjakov 
- Izboljšanje poklicnih 
moţnosti 
- Veĉja osredotoĉenost 
menedţmenta 
 
-  50% zmanjšanje              
stroškov 
-  Dostop do   strokovnjakov 
s konkurenĉnim znanjem 
-  Izboljšanje poklicnih   
moţnosti 
-  Veĉja osredotoĉenost 
menedţmenta 
 
- 50% zmanjšanje stroškov 
- Dostop do strokovnjakov s 
kljuĉnim znanjem 
-  Izboljšanje  poklicnih 
moţnosti 




Na izhodni  
strani 
- Konstantnost in 
konsistentnost storitev 
in izdelkov 
- Delitev finanĉnega 
tveganja 
-  Veĉja konstantnost ter 
konsistentnost storitev in 
izdelkov 
-  Veĉja prilagodljivost trgu, 
fleksibilnost in hitrost 
-  Veĉja konstantnost ter 
konsistentnost storitev in 
izdelkov 
- Veĉja prilagodljivost trgu, 
fleksibilnost in hitrost 
Trţno viden 
rezultat 
 -  Delitev  operativnega 
tveganja 
-  Delitev streteškega tveganja  
-  50% poveĉanje trţnega 
deleţa 
-  Podvojitev prihodkov 
Vir: Linder et al., 2001, str. 4. 
Poglobljeno razumevanje zunanjega izvajanja in bolj podrobne analize so pospešile in 
razširile podroĉja njegove uporabe. Veĉina strokovnjakov meni, da lahko pri razvoju  
outsourcinga opredelimo tri razvojne faze (Linder et al., 2001, str. 4.): 
 taktiĉna faza, 
 strateška faza, 





Vse tri razvojne faze zunanjega izvajanja pa seveda pomenijo tudi doloĉeno stopnjo 
prestrukturiranja organizacije. Prestrukturiranje organizacije se lahko izvede s pomoĉjo 
razliĉnih orodij, splošni princip prestrukturiranja organizacij pa je ponazorjen v spodnji 
matriki (glej Tabela 4). 








Usmerjene izboljšave procesov 
(kakovost, ĉas, stroški ...) 
Kontinuirane izboljšave 
Usmerjeno prestrukturiranje Inovacije poslovnih procesov 
  
Hitre                HITROST SPREMEMB            Merljive 
 
Vir: Greaver, 1999, str. 101. 
Proizvodne organizacije so bile med prvimi, ki so dobavitelju prepustile proizvodnjo 
posameznih komponent, poleg tega pa se je izraz zunanje izvajanje zaĉel uporabljati tudi 
za razmerja med organizacijo in njenim dobaviteljem podpornih storitev, kot so varovanje 
stavb, ĉišĉenje poslovnih prostorov, prehrana zaposlenih, vzdrţevanje (Palvia, Parzinger, 
1995, str. 82). Globlje razumevanje prednosti zunanjega izvajanja je pospešilo in razširilo 
podroĉja uporabe zunanjega izvajanja. Linder, Jacobson in Arnold (2006) govorijo o treh 
fazah v razvoju zunanjega izvajanja: taktiĉni, strateški in transformacijski fazi (glej 
Podobno kot organizacijski razvoj so tudi strategije poslovanja organizacij prehodile 
podobno pot, saj so se razvijale vzporedno z organizacijami, tehnologijo in 
druţbenoekonomskimi razvojnimi paradigmami. Razvoj outsourcinga je v pribliţno enakih 
ĉasovnih okvirih (60. leta–danes) prešel pot od taktiĉne preko strateške pa vse do 
transformacijske stopnje (glej Tabela 3).   
2.5.1 Taktična faza 
Prva stopnja razvoja zunanjega izvajanja dejavnosti je t. i. taktiĉna faza ali tradicionalni 
model zunanjega izvajana dejavnosti.  
Za zunanje izvajanje dejavnosti so se v 70. in 80. letih odloĉale predvsem organizacije, ki 
so zašle v finanĉne teţave. Tako so za zunanje izvajanje dejavnosti pogosto uporabljali 
izraz »rešitev za poraţence« (Bendor-Samuel, Goolsby, 2007). Cilj je bil doseĉi 





priliva z odprodajo sredstev in opreme ter reševanje teţav z zaposlovanjem. Pogosto so 
bile to veĉje organizacije, ki so zaĉutile potrebo po prestrukturiranju. Pogodbe so se 
sklepale v naglici, odnos med naroĉnikom in zunanjim izvajalcem pa je bil pri tem 
prvotnem modelu precej pomanjkljivo opredeljen. Organizaciji sta se o zahtevani ravni 
izvedbe nalog in storitev zelo okvirno dogovorili in doloĉili malo število meril za merjenje 
uspešnosti. V pogodbi tudi niso opredelili posledic, ĉe zunanji  izvajalec ni dosegel 
minimalnega standarda kakovosti (Beţan, 2007, str. 23). Pri tako površno definiranem 
odnosu pogodbeni stranki ob nastopu teţav vedno krivita druga drugo, obe pa išĉeta 
svoje koristi na raĉun izgube pri partnerju. Zunanji izvajalec je pogosto izsiljeval 
naroĉnika in hotel zasluţiti na raĉun organizacije, ki je zašlo v krizo (Corbett, 2007). 
Cena pri tradicionalnem modelu zunanjega izvajanja je bila fiksna, usklajevala se je le z 
rastjo stroškov, pogodbe pa so se sklepale za 5- do 10-letno obdobje. Zahtevana raven 
storitev je bila doloĉena zgolj na podlagi tehniĉnih meril, posledice oziroma sankcije ob 
nespoštovanju pogodbenih doloĉil niso bile natanĉno predvidene, zunanji izvajalec pa se 
kljub oĉitnim spremembam v okolju z naroĉnikom v veĉini primerov ni bil pripravljen 
pogajati brez privolitve v dvig cen. To je povzroĉalo velike frustracije in vĉasih celo 
nepremostljive teţave pri naroĉnikih (Bendor-Samuel, Goolsby, 2007). 
2.5.2 Strateška faza  
Globalizacijski trendi v zadnjem desetletju so pripomogli, da so se okolišĉine na trgu 
precej spremenile. Menedţment organizacij je spoznal, da se lahko z oddajanjem 
doloĉenih nalog, funkcij ali storitev zunanji izvajalci bolj osredotoĉijo in usmerijo veĉ 
pozornosti na strateško najpomembnejše naloge znotraj lastne organizacije. Strateški 
vidik zunanjega izvajanja dejavnosti je nadomestil prvotni zgolj instrumentalno-taktiĉni 
vidik (Bendor-Samuel, Goolsby, 2007).   
Za strateško fazo zunanjega izvajanja dejavnosti so bile znaĉilne pogodbe veĉje vrednosti 
in daljše roĉnosti. Spekter izloĉenih dejavnosti se je izjemno razširil, naroĉnik in zunanji 
izvajalec pa sta postala poslovna partnerja v pravem pomenu besede. Za zunanje 
izvajanje dejavnosti so se zaĉele odloĉati tudi zdrave, finanĉno konsolidirane in 
dobiĉkonosne organizacije (Corbett, 2007). 
Odloĉitev, ali (oziroma kdaj in katere dejavnosti) naj organizacija odda v zunanje 
izvajanje, v veliki meri vpliva na uĉinkovitost in uspešnost organizacije in s tem na njen 
poloţaj v druţbi, zato sodi na podroĉje strateškega vodenja. To se ukvarja z vprašanji 
dolgoroĉnega razvoja organizacije in doseganjem trajnih javnih koristi, kar je naloga 
vodstva organizacij v javnem sektorju.  
Raziskave so pokazale, da je odloĉitev za zunanje izvajanje dejavnosti smiselna le v 
sluĉaju, ĉe izloĉene dejavnosti nimajo strateškega znaĉaja. Pri iskanju odgovora na 
vprašanje, katere dejavnosti so strateškega pomena in katere ne, mora vodstvo 
organizacije izoblikovati lastna merila in kriterije, glede na svoje dolgoroĉne cilje, naĉelno 





1. Ali dejavnost ustvarja oziroma ohranja edinstveno konkurenĉno prednost 
organizacije? 
2. Ali dejavnost neposredno prispeva k rasti in razvoju organizacije? 
3. Ali bi organizacija ob svojem nastanku in zaĉetku poslovanja to dejavnost 
opravljala interno? 
4. Ali bi druge organizacije najele našo organizacijo, da bi zanje opravljalo to 
dejavnost? 
V sluĉaju negativnega odgovora na vsa zastavljena vprašanja gre v resnici za dejavnost, 
ki nima strateškega pomena, zato bi bilo smiselno pod doloĉenimi okolišĉinami in pogoji 
razmisliti o zunanjem izvajanju obravnavane dejavnosti. 








Za organizacijo je smiselno 
delati s strateškim partnerjem 
Za organizacijo je smiselno, da 
obdrţi dejavnost in se ji posveti 
Za organizacijo je smiselna 
izloĉitev dejavnosti 
Tradicionalno zunanje izvajanje 
dejavnosti 
  
Nizek                OPERATIVNI POMEN                   Visok 
 
 Vir: Tips for outsourcing, 2006.  
Pri iskanju strateških in nestrateških nalog organizacije je dejavnosti smiselno razdeliti na 
posamezne naloge (glej Tabela 5). Doloĉene naloge znotraj dejavnosti so lahko 
bistvenega pomena za organizacijo, druge pa ne. Tako lahko na primer raĉunovodsko 
funkcijo (pa tudi informacijsko in vse druge) razdelimo na (Beţan, 2007, str. 25): a) 
doloĉanje raĉunovodske politike organizacije, b) interpretacijo finanĉnih informacij, c) 
pridobivanje finanĉnih in vodstvenih informacij, d) vnašanje transakcij, e) vzdrţevanje in 
f) svetovanje o raĉunovodskem informacijskem sistemu. Prvi dve nalogi znotraj 
dejavnosti sta strateški in zahtevata dobro poznavanje poslovanja organizacije in interno 
znanje, druge naloge, ki bi jih pod doloĉenimi pogoji lahko uspešno opravljali tudi zunanji 
izvajalci, pa predstavljajo 90 odstotkov raĉunovodske funkcije. Podjetje se zato lahko 
odloĉi za delno zunanje izvajanje dejavnosti (Outsourcing in the FTSE 100, Episode 
Three: Business and outsourcing models, 2006). 
Odloĉanje za outsourcing pomeni tudi zmanjšanje administrativnih nalog in veĉjo 





odloĉanju za outsourcing in vzpostavitvi projektov outsourcinga, je vprašanje, kako naj 
naroĉnik svoj odnos z zunanjim izvajalcem spremeni v sredstvo, ki mu bo kontinuirano 
prinašalo koristi (Beţan, 2007, str. 26). Strateški model obravnava zunanjega izvajalca 
kot dolgoroĉno sredstvo, ki lahko bistveno pripomore k vrednosti organizacije. Pri tem 
modelu organizacija upravlja tako s ĉasom in z viri kot s sredstvi in investicijami (White 
paper on strategic outsourcing, 2006). Organizacija bo vztrajala pri pogodbenem 
razmerju, dokler ji bo prinašalo doloĉeno vrednost, zato se tudi od zunanjega izvajalca 
priĉakujejo pobude za izboljšanje sodelovanja. Pogodbena partnerja v tej fazi sodelovanja 
doloĉita vrsto meril za spremljanje uspešnosti in spodbujata medsebojno komunikacijo. 
Slika 2:  Količina odločitev po ravneh v podjetju po uvedbi zunanjega izvajanja 
dejavnosti 
 
Vir: Reasons for outsourcing, 2006. 
2.5.3 Transformacijska faza  
Prva (taktiĉna) faza razvoja zunanjega izvajanja dejavnosti je za organizacijo (naroĉnika) 
pomenila le malo sprememb na podroĉju poslovanja oziroma nadaljnje opravljanje nalog 
pod relativno nespremenjenimi pogoji, druga (strateška) faza razvoja zunanjega izvajanja 
pa je ţe pomenila doloĉene nujne korake pri preoblikovanju organizacije in njenega 
poslovanja. Nadaljnja (transformacijska) faza evolucijskega procesa zunanjega izvajanja 
pa uvaja zunanje izvajanje dejavnosti kot vzvod za transformacijo celotne organizacije in 
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Najpomembnejša prednost transformacijske faze zunanjega izvajanja so inovacije, ki jih v 
organizacijo vnaša zunanji izvajalec. Zunanje izvajanje tako organizaciji omogoĉa 
osvajanje novih trgov in kupcev ter ustvarjanje novih izdelkov. Transformacijsko zunanje 
izvajanje organizaciji omogoĉa spreminjanje odnosa do zaposlenih, kupcev in poslovnih 
partnerjev ter rast in razvoj organizacije (Beţan, 2007, str. 26). Ko vodstvo spozna, da je 
zunanje izvajanje dejavnosti investicija v prihodnost organizacije, spremeni svoj pristop in 
mišljenje o njegovi upraviĉenosti. Transformacijsko zunanje izvajanje namreĉ ni 
ustvarjanje odvisnosti, temveĉ aktivno ustvarjanje soodvisnosti in sodelovanja, ki s svojo 
sinergijo sluţi in koristi obema partnerjema. 
Raziskava v ZDA je pokazala, da 65 odstotkov anketiranih organizacij  goji tesne stike s 
svojimi zunanjimi partnerji z namenom ustvarjanja ĉim boljšega poslovnega odnosa in 
ĉim višje poslovne uspešnosti. Rezultati tesnega sodelovanja so se pokazali na številnih 
podroĉjih. Organizacije zdaj v povpreĉju dosegajo do 50 odstotkov prihranka pri stroških 
v desetih letih (v primerjavi z 20 odstotki sredi 90. let), pridobile pa so tudi veĉ 
konkurenĉnih prednosti, izboljšale kakovost svojih izdelkov oziroma storitev in poveĉale 
prilagodljivost na spremembe v okolju (Linder et al., 2006). 
Raziskave potrjujejo (Linder et al., 2006, Bendor-Samuel, Goolsby, 2007), da tako kot pri 
vseh drugih menedţerskih orodjih tudi pri zunanjem izvajanju ni ene same priporoĉljive 
rešitve, saj se organizacije med seboj razlikujejo glede organizacije, kulture, dejavnosti in 
tudi finanĉnega poloţaja. Menedţerji se uvajanju kakšnih velikih radikalnih sprememb raje 
izogibajo in se veliko raje odloĉajo za sprotno in postopno uvajanje manjših, velikokrat bolj 
kozmetiĉnih sprememb. Glede na to, da se dandanes razmere na trgu in v okolju zelo hitro 
spreminjajo, pa takšno ravnanje  vrhovnih menedţerjev ni niti odgovorno niti v skladu s 
temeljnimi postulati uspešnega in uĉinkovitega vodenja podjetij.   
Ĉe povzamemo, so poglavitne prednosti transformacijskega zunanjega izvajanja naslednje 
(Linder et al., 2001, str. 4): 
 postopno izboljšanje poslovanja, 
 skrajšan ĉas vstopanja na trg, 
 delitev tveganja, 
 poveĉanje inovativnosti ob pomoĉi izkušenj, raziskav in znanja zunanjih izvajalcev, 
 poveĉanje osnovnih zmoţnosti. 
Transformacijsko zunanje izvajanje vpliva tudi na oblikovanje cen, saj je zaradi vedno 
ostrejše konkurence na trgu nesmiselno priĉakovati stalno ceno izdelkov oziroma storitev, 
ta namreĉ ne upošteva krivulje uĉenja, izboljšav in sprememb tehnologije. Te spremembe 
stroškov se odraţajo v dobaviteljski verigi. Transformacijski model zunanjega izvajanja 
dejavnosti zaradi svoje dolgoroĉne naravnanosti temeljito ureja sodelovanje med 
partnerji na veĉ razliĉnih podroĉjih, in sicer (Bendor-Samuel, Goolsby, 2007): 





 Zunanji izvajalec mora biti nagrajen v sorazmerju z vrednostjo, ki jo ustvarja za 
naroĉnika. 
 V partnerskem odnosu je treba upoštevati interes obeh strani, tako zunanjega 
izvajalca kot naroĉnika. 
 Zunanji izvajalec in naroĉnik sta soodvisna, spremembe v infrastrukturi ene 
stranke bodo vplivale na drugo stranko. 
 Pogodba mora omogoĉiti prilagajanje spremenjenim razmeram in okolišĉinam na 
trgu. 
Transformacija poslovnega procesa je naĉin preoblikovanja organizacije s pomoĉjo 
zunanjega izvajanja dejavnosti z namenom doseganja hitrega poveĉanja uspešnosti 
poslovanja organizacije (glej Slika 2). Pri tem zunanji partner sodeluje pri naĉrtovanju 
preoblikovanja organizacije. Razliko v primerjavi s klasiĉnim zunanjim izvajanjem 
predstavlja vkljuĉenost in preoblikovanje tudi glavnih strateških (osrednjih, core 
competencies) nalog v procesu transformacije. Organizacija v tem primeru deli tveganje 
in dobiĉek z zunanjim partnerjem. Rezultati so opazni pri dvigu cene delnic, izboljšanju 
trţnega poloţaja in poveĉanju donosnosti na vloţeni kapital (Outsourcing, strategies, 
2007).  
Linder et al. (2006) navajajo naslednje znaĉilnosti transformacije poslovnega procesa s 
pomoĉjo zunanjega izvajanja dejavnosti (Beţan, 2007, str. 27): 
 Ker gre za spremembo na ravni organizacije, top menedţment prevzame glavno 
odgovornost za uspeh projekta. Menedţment pomaga premagati ovire, rešuje 
notranji odpor in preusmerja sredstva. 
 Uvajanje sprememb v poslovanje organizacije je izredno hitro. 
 Finanĉna struktura izvedbe transformacije mora slediti dvema namenoma: a) 
najprej mora zagotoviti potrebna sredstva za izpeljavo investicije, nato pa mora b) 
motivirati pogodbene partnerje s povezovanjem ciljev, z delitvijo tveganja in 
obljubljenimi nagradami. 
 Veĉina organizacij deli procese na strateške (procesi, ki organizacije razlikujejo od 
konkurentov) in nestrateške ter na takšen naĉin ocenjuje, kateri so primerni za 
zunanje izvajanje. Pri transformacijskem zunanjem izvajanju ta delitev ni nujna. 
Hitra transformacija poslovanja lahko pomeni izloĉitev vseh kritiĉnih procesov 
(procesi, brez katerih organizacija ne more poslovati) zunanjim strokovnjakom. Pri 
transformacijskem pojmovanju zunanjega izvajanja obstaja specifiĉno 
razumevanje in gledanje na poslovne procese, namreĉ, bolj kritiĉen kot je proces, 
bolj nujno je njegovo strokovno poglobljeno izvajanje in veĉje so koristi od 
zunanjega izvajanja. 
 Cilj strateškega zunanjega izvajanja dejavnosti je doseĉi opazno zniţanje stroškov 
in izboljšanje kakovosti, transformacijsko zunanje izvajanje dejavnosti pa stremi 





Tabela 6: Uporaba različnih oblik zunanjega izvajanja 
Na ravni organizacije 
 
 






Na ravni funkcije 
Izloĉanje veĉjega števila 




Tradicionalno zunanje izvajanje 
zaradi zniţanja stroškov 
Transformacija funkcije oziroma 
procesa za izboljšanje 
zmogljivosti 
  
Pomoţni    KATERE VRSTE FUNKCIJE OZIROMA        Kritiĉni 
                                 PROCES SE IZLOČA?                    
 
Vir: Linder et al., 2006, v: Beţan, 2007, str. 28.  
Organizacije se med seboj razlikujejo, zato Linder et al. (2006) ponujajo v razmislek 
osem vprašanj za hitro preverjanje potrebe po uvajanju transformacijskega zunanjega 
izvajanja:  
 Ali je treba v organizacijo vpeljati radikalne spremembe, da bi postala oziroma 
ostala uĉinkovita in uspešna? 
 Ali je hitrost bistvenega pomena pri uvajanju radikalnih sprememb? 
 Ali je top menedţment pripravljen osebno podpreti pobudo? 
 Ali je organizacija pripravljena sprejeti teţko prehodno obdobje? 
 Ali organizaciji primanjkuje ljudi in spretnosti za izpeljavo sprememb? 
 Ali je organizacija pripravljena sodelovati s partnerjem pri izvajanju sprememb, 
tudi ĉe bo treba nanj prenesti doloĉeno stopnjo nadzorstvenih pravic? 
 Ali je organizacija pripravljena s partnerjem deliti koristi, ki so nastale zaradi 
izvedenih sprememb? 
 Ali organizacija potrebuje kapital za financiranje sprememb? 
Ĉe je odgovor na veĉino vprašanj pritrdilen, lahko transformacijsko zunanje izvajanje 
pomaga organizaciji pri doseganju ciljev (Linder et al., 2006). 
Preden se organizacija odloĉi, komu in kdaj bo prepustila doloĉene dejavnosti, se mora 
vprašati, katere cilje ţeli doseĉi z zunanjim izvajanjem, ali so ti cilji najbolj ustrezni in 
bodo pripomogli k razvoju organizacije in kateri model zunanjega izvajanja bo najbolj 





2.6 DEJAVNOSTI ZUNANJEGA IZVAJANJA IN RAZVOJ ZUNANJEGA 
IZVAJANJA V SVETU IN SLOVENIJI 
V zadnjih letih se je paleta dejavnosti, ki jih je mogoĉe prepustiti zunanjim izvajalcem, 
obĉutno poveĉala. Zunanje izvajanje se je razširilo na veĉje število dejavnosti, saj se 
organizacije odloĉajo za zunanje izvajanje proizvodnje enega ali veĉ delov proizvodne 
linije, raĉunovodstva in pravnih storitev, skladišĉenja in transporta, oblikovanja 
informacijskega sistema ter njegovega vzdrţevanja in raĉunalniške obdelave podatkov. 
Pogosto zasledimo delitev dejavnosti, prenesenih na zunanje izvajalce, v dve skupini 
(Prijatelj Petelinkar, 2008, str. 15): 
 informacijska tehnologija in  
 poslovni procesi. 
Vendar pa teh dveh skupin ne moremo obravnavati kot dva razliĉna tipa zunanjega 
izvajanja dejavnosti, ki se pojavljata neodvisno drug od drugega. Kot stranski proizvod 
globalizacije se pojavljajo zdruţitve in prevzemi. Posledica tega dogajanja je zunanje 
izvajanje poslovnega procesa, ki pomeni iskanje novih rešitev na podroĉju informacijske 
in komunikacijske tehnologije v organizaciji. Z novimi, veĉjimi  oziroma povezanimi 
organizacijami se pojavi tudi zahteva po novi informacijski in komunikacijski tehnologiji 
(Outsourcing in the FTSE 100. Episode one: The UK plc., 2007). Sicer pa ima 
informacijska dejavnost izrazito dvojno funkcijo, saj hkrati predstavlja informacijsko-
komunikacijski vmesnik med organizacijo in okoljem ter podporno dejavnost za procese 
znotraj organizacije, kar zahteva zelo specifiĉna znanja. Poslovni procesi pa so bolj ali 
manj vezani na osnovno dejavnost organizacije, ki pomeni bistvo obstoja in poslovanja 
organizacije. Zaposleni morajo te procese temeljito obvladati, saj mora organizacija z 
njimi dosegati konkurenĉne prednosti. Med poglavitne dejavnosti sodijo trţenje, raziskave 
in razvoj, bistven del proizvodnje in nabava (delitev dejavnosti, ki so naštete tukaj, velja 
predvsem za zasebni sektor in se razlikuje od dejavnosti javnega sektorja, ki je predvsem 
storitveno naravnan). Stranske (podporne) dejavnosti pa so tiste, ki so potrebne za 
razvoj poglavitnih dejavnosti. V preteklosti so tudi te dejavnosti opravljali v organizaciji. 
Tipiĉne stranske dejavnosti so kadrovska sluţba, finance in raĉunovodstvo, kontroling, 
sluţba varnosti pri delu, socialna sluţba, prehrana za zaposlene; odprema blaga, 
transport, preskrba z energijo. Poleg teh funkcij je vsaka organizacija odvisna tudi od 
storitev drugih organizacij. Gre za dejavnosti, ki jih organizacija potrebuje le obĉasno 
oziroma njihovo izvajanje zahteva specifiĉna znanja in naloţbe. Organizacije se za nabavo 
storitev na trgu najpogosteje odloĉajo, ko gre za davĉno in poslovno svetovanje, 
špedicijo, tehniĉne preizkuse, varovanje naprav ter poštne in rokodelske storitve. Meja 
med stranskimi dejavnostmi in med tistimi, ki si jih organizacija priskrbi na trgu, je 
gibljiva in se vse bolj premika v smeri nabave storitev na trgu (Prijatelj Petelinkar, 2008, 
str. 15). 
Sprva so bile dejavnosti zunanjega izvajanja še veĉinoma preproste in jih je bilo mogoĉe 





storitve, za katere je treba imeti veliko strokovnega znanja in so neposredno povezane s 
poglavitno dejavnostjo organizacije. Zaradi tega lahko izbira neprimernega zunanjega 
izvajalca takih dejavnosti vodi do katastrofalnih rezultatov za organizacijo. 
Poudariti je treba, da pri zunanjem izvajanju dejavnosti ni nekega preprostega recepta, ki 
bi ustrezal vsem organizacijam, saj se organizacijska struktura in kadrovska sestava med 
organizacijami zelo razlikujeta. Odloĉitve so odvisne tudi od velikosti in dejavnosti 
organizacije. Predvsem pa morajo tisti, ki se v organizaciji odloĉijo za zunanje izvajanje 
dejavnosti, zelo dobro razumeti, za kaj sploh gre. Vodstvo se mora dobro zavedati 
prednosti zunanjega izvajanja, poznati mora cilje, ki jih lahko doseţe, pa tudi, ali so ti 
doseţki kljuĉni za organizacijo v danem trenutku ter kateri tip zunanjega izvajanja je 
zanje najboljši (Outsourcing in the FTSE 100. Episode two: Impact on financial 
performance, 2007). 
Na prvi pogled je zunanje izvajanje novost, ĉeprav podrobnejši pregled pokaţe, da ni 
tako. Pojem »proizvodne kooperacije« so veliko uporabljali v polpreteklem obdobju za 
pogodbene, dolgoroĉnejše gospodarske odnose med podjetji. Med letoma 1973 in 1979 
je bilo sklenjenih 450 pogodb o dolgoroĉnih proizvodnih kooperacijah (Uršiĉ, 2002). 
Imele so strateški pomen in so jih sklepali za najmanj pet let. Te dolgoroĉne kooperacije 
so bile posebna oblika zunanjega izvajanja dejavnosti, ĉeprav so lahko imele organizacije 
v tedanjih gospodarskih razmerah tudi deloma drugaĉne razloge za sklepanje pogodb o 
zunanjem izvajanju dejavnosti (Kavĉiĉ, Tavĉar, 2008). 
V zadnjih dveh desetletjih je pomen zunanjega izvajanja dejavnosti v svetu moĉno 
narasel. Vse veĉ organizacij se je vkljuĉevalo v procese izloĉanja dejavnosti, njihov obseg 
pa je številĉno in zahtevnostno hitro narašĉal (Moome et al., 2000). 
Slovenske organizacije so še pred nekaj leti veĉinoma same razvijale in izdelovale celoten 
izdelek in vse sestavine zanj. To je zahtevalo obvladovanje raznorodnih tehnologij, ki je le 
teţko uspevalo; takšnim organizacijam so rekli »deseterobojci«. Po tujih zgledih, vendar 
nekaj desetletij pozneje, je tudi slovenska industrija zaĉela prenašati svoje dejavnosti na 
dobavitelje; veĉinoma je šlo za preproste dejavnosti, ki niso bile kompleksne za 
obvladovanje. Razlogi so bili in so podobni kot v tujini; na prvem mestu je stroškovna 
uĉinkovitost. Ob tem se je v organizacijah pomembno spreminjala tudi nabavna funkcija, 
ki je prevzemala vse bolj pomembno vlogo v poslovanju. Razvojno pot outsourcinga 





Slika 3: Razvojna pot dejavnosti zunanjega izvajanja (Bragg, 1998) 
 
Vir: Kavĉiĉ, Tavĉar, 2008, str. 3. 
Medtem so Momme et al. (2000) zasnovali nov model, ki ga kaţe Slika 4. Proces 
outsourcinga prikazujejo v vertikalni integraciji nazaj do dobaviteljev, ko organizacija 
prenaša strateško manj pomembne dejavnosti na zunanje izvajalce. Avtorji navajajo dva 
scenarija za izloĉanje dejavnosti zunanjim izvajalcem. 
Prvi pravi, da se lahko ljudi, stroje, proizvodni proces in druga sredstva fiziĉno prenese iz 
organizacije, ki prenaša aktivnosti, v organizacijo, ki prejema dejavnost. Drugi scenarij je 
zasnoval Wasner (1999), ki izhaja iz trditve, da outsourcing pomeni, da organizacija 
prenese na zunanjega dobavitelja obvladovanje aktivnosti, ki jo je prej sama izvajala. 
Ĉišĉenje 
 


























Slika 4: Tradicionalna širitev oskrbne verige  
 
Vir: Moome et al., 2000 v: Kavĉiĉ, Tavĉar, 2008, str. 3. 
2.7 RAZLOGI ZA UVEDBO ZUNANJEGA IZVAJANJA 
Ugotovitve domaĉih in tujih avtorjev v magistrskem delu se nanašajo predvsem na 
organizacije oziroma podjetja iz zasebnega sektorja, kar je še en dokaz, kako skromna in 
maloštevilna so dosedanja raziskovanja tega podroĉja v javni sferi, ne glede na to 
ugotovitev pa je mogoĉe njihove smernice in predloge, z doloĉenimi modifikacijami 
seveda, analogno uporabiti tudi v organizacijah javnega sektorja. 
Teoretiĉno podlago za zunanje izvajanje dejavnosti nam daje teorija transakcijskih 
stroškov, ki ima izhodišĉe v neoklasiĉni mikroekonomski teoriji. Poglavitni predpostavki te 
teorije sta omejeni na racionalnost in oportunizem. Ta teorija pravi, da podjetja 
obstajajo, dokler lahko sama trţne transakcije opravljajo ceneje, kot bi jih ob pomoĉi 
zunanjih izvajalcev, ki obstajajo na trgu. Ĉe so transakcijski stroški v doloĉeni dejavnosti 
veĉji znotraj podjetja kot na trgu, bodo v podjetju svoj cilj (poveĉanje vrednosti podjetja) 
raje uresniĉevali z menjavo na trgu (Šink, 1998, str. 15). Od velikosti transakcijskih 
stroškov je torej odvisno, katere dejavnosti bodo v gospodarstvu izvajali v podjetjih 
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Od te odloĉitve so torej odvisni transakcijski stroški. Ti nastanejo, ko s ceno niso izraţene 
vse informacije o nekem proizvodu. 
Med transakcijske stroške zunanjega izvajanja štejemo (Ogorelc, 2001, str. 460): 
 stroške iskanja primernih zunanjih izvajalcev (pridobivanje informacij o 
potencialnem poslovnem partnerju in o njegovih pogojih), 
 stroške pogajanj, 
   stroške nadzora, 
 stroške vnoviĉnih pogajanj po izteku pogodbe z zunanjim izvajalcem. 
Razlogi za uvedbo zunanjega izvajanja so po mnenju razliĉnih avtorjev razliĉni. Na 
podlagi tega pa lahko izpostavimo dva skupna cilja (Prijatelj Petelinkar, 2008, str. 16): 
 zmanjševanje operativnih stroškov, saj lahko organizacija kupi proizvod ali storitev 
na trgu ceneje, kot ĉe ga izdela ali jo opravi sama, 
 osredotoĉenje na poglavitno dejavnost organizacije, ki jo v organizaciji najbolj 
obvladajo in s katero pridobivajo najveĉjo prednost pred konkurenco. 
Bešter (2000, str. 72) razloge, ki privedejo do odloĉitve za najemanje zunanjih izvajalcev, 
deli v štiri skupine: 
1. Organizacijsko-korporativni razlogi: 
 osredotoĉenost na posle, ki jih organizacija najbolj obvlada, 
 poveĉanje fleksibilnosti podjetja v spremenljivih razmerah poslovanja, 
 prestrukturiranje organizacije, 
 ustvarjanje veĉje dodane vrednosti izdelkom/storitvam, poveĉanje zadovoljstva 
kupcev in ustvarjanje veĉjega donosa na kapital lastnikom. 
2. Razlogi zaradi priĉakovanega poveĉanja uĉinkovitosti: 
 Izboljšanje operativne uĉinkovitosti, ki se lahko pokaţe v boljši kakovosti, veĉji 
produktivnosti, krajšem obratu kapitala, veĉjem donosu, 
 dostop do znanja, izkušenj, tehnologije in virov, ki bi bili drugaĉe nedosegljivi, 
 izboljšanje vodenja in nadziranja procesov, 
 manjše izpostavljanje doloĉenim vrstam tveganj pri opravljanju  dejavnosti v lastni 
reţiji, 
 dostop do inovativnih idej in rešitev. 
3. Finanĉni razlogi: 
 zmanjšanje prihodnjih naloţb v sredstva, ki jih lahko zagotavlja zunanji izvajalec, 





 poveĉanje trţnih deleţev in izraba poslovnih moţnosti, ki jih prinaša mreţa 
partnerske organizacije, kjer organizacija še ne deluje, 
 hitrejša rast organizacije zaradi moţnosti izrabe partnerjevih zmogljivosti, 
procesov in sistemov. 
4. Stroškovni razlogi: 
 zmanjšanje stroškov zaradi partnerjeve uĉinkovitosti pri izdelavi proizvodov ali 
izvedbi storitev, 
 preobrazba fiksnih stroškov v variabilne,  
 razbremenitev bilance zaradi velikega zniţanja vrednosti osnovnih sredstev. 
Peklaj (2003, str. 47) je raziskoval koristi zunanjega  izvajanja. V njegovi raziskavi je 
najpomembnejši razlog za uvedbo zunanjega izvajanja (Slika 5) zmanjšanje stroškov, 
sledi pa mu osredotoĉenje na poglavitno dejavnost organizacije. Pomemben razlog za 
uvedbo zunanjega izvajanja je tudi sprememba fiksnih stroškov v variabilne, sledijo pa 
trije izenaĉeni razlogi, in sicer hitrejši prihod na trg, boljša kakovost in ohranjanje 
kapitala. Med najredkeje omenjene razloge pa sodijo hitrejše inovacije in veĉji prihranek. 
Slika 5: Razlogi za odločitev o uvedbi zunanjega izvajanja 
Boljša kakovost; 5%















Vir: Peklaj, 2003, str. 47. 
Tudi ugotovitve raziskav (IT Index, 2001), ki so bile opravljene v Ameriki, so podobne. 
Najpomembnejši razlog za zunanje izvajanje je prav tako zmanjšanje operativnih stroškov 
(48 %), sledita pa osredotoĉenost na poglavitno dejavnost organizacije (40 %) in 





odloĉilo 31 % anketiranih organizacij, 27 % pa za hitrejši prihod na trg. Drugi razlogi za 
uvajanje zunanjega izvajanja dejavnosti so še pospeševanje inţenirskih prednosti, 
sprostitev kapitala za investiranje, delitev tveganj in zmanjšanje stroškov. 
2.8 PREDNOSTI IN CILJI ZUNANJEGA IZVAJANJA 
Veĉina organizacij se za zunanje izvajanje odloĉi zaradi številnih ugodnosti, ki jim jih 
lahko prinese takšen naĉin poslovanja. Te ugodnosti lahko zdruţimo v šest vsebinskih 
sklopov (Bongard, 1994, str. 152): 
1. stroški, 
2. zaposleni,  
3. tveganje, 
4. osredotoĉenost, 
5. finanĉni poloţaj, 
6. tehnologija, tehnološko znanje. 
2.8.1 Pozitivni vplivi zunanjega izvajanja dejavnosti na stroške 
V preteklosti je bil verjetno najpogostejši razlog za izbiro zunanjih izvajalcev  zmanjšanje 
stroškov, ker se s pritegnitvijo zunanjega izvajalca storitev del fiksnih stroškov spremeni v 
variabilne. To je posebej ugodno v primeru sezonskih del oziroma cikliĉnosti poslovanja. 
Novi naĉin oblikovanja cene za opravljene naloge omogoĉa med trajanjem  pogodbenega 
razmerja vzpostavitev sistema nadziranja porabe sredstev, predvsem pri tistih stroških, ki 
so se nenadzorovano zelo povišali. V idealnem primeru tako nastanejo le stroški za 
dejansko opravljene naloge. Na ta naĉin podjetje pridobi boljši nadzor nad operativnimi 
stroški, to pa mu olajša planiranje. Nekatere raziskave so zaznale od 20- do 40-odstotno 
zmanjšanje stroškov (Bongard, 1994, str. 145). 
Zunanji izvajalci lahko ponudijo niţjo ceno za opravljeno storitev iz veĉ razlogov. Kako 
ponudniku uspe tako zmanjšati stroške (Due, 1995, str. 99): 
 Zunanji izvajalec je specialist na svojem podroĉju in ima lahko premišljeno 
menedţersko tehniko, uporablja sodobno tehnologijo in izkorišĉa ekonomijo 
obsega.  
 Ponudniki zunanjega izvajanja dejavnosti so pogosto mlade organizacije, ki v 
svojih vrstah še nimajo starejših delavcev, deleţnih številnih bonitet. Po nekaterih 
podatkih so razmerja med prispevkom in prejemkom pri starejših precej niţja od 
istega razmerja pri mlajših delavcih. 
 Ĉe prevzame zaposlene od organizacije naroĉnika, se z njimi na novo pogaja o 
višini plaĉe. Prav tega pa se potencialno prevzeti zaposleni v organizaciji naroĉnika 





Z razvojem zunanjega izvajanja so menedţerji spoznali tudi druge prednosti tega poĉetja, 
vendar je zmanjševanje stroškov kljub vsemu še vedno osrednji razlog zanj. 
2.8.2 Pozitivni vplivi zunanjega izvajanja dejavnosti na zaposlene 
Organizacija se s tem, ko prenese doloĉene dejavnosti na zunanje izvajalce, izogne 
teţavam pri iskanju usposobljenih in specializiranih kadrov. Pri iskanju kakovostnih 
kadrov za nestrateške naloge organizacija velikokrat naleti na teţave, saj se najboljši 
kadri radi zaposlijo tam, kjer je njihovo znanje kljuĉnega pomena. Zunanji izvajalci imajo 
torej prednost pri zaposlovanju visoko specializiranega kadra. Pa drugi strani je tudi 
pogodbeni odnos veliko laţje zaĉeti in konĉati kot pa zaposlovati in odpušĉati delavce. Na 
ta naĉin organizacija izboljša nadzor nad potrebami po zaposlovanju, hkrati pa tudi 
razbremeni svoje delavce rutinskih nalog. Zunanje izvajanje dejavnosti  pomeni tudi 
rešitev za obĉasno pomanjkanje delovne sile (Bongard, 1994, str. 152). 
2.8.3 Pozitivni vplivi zunanjega izvajanja dejavnosti na tveganje 
Z najemanjem zunanjih izvajalcev lahko organizacija prenese del tveganja in morebitne 
teţave na zunanjega izvajalca. Tveganje, ki je povezano s posameznim sestavnim delom 
ali tehnologijo, lahko organizacija razporedi na veĉje število zunanjih izvajalcev, s tem pa 
zmanjša tudi svoje tveganje, povezano z morebitnim neuspehom raziskovalnih programov 
(Bongard, 1994, str. 153). 
2.8.4 Pozitivni vplivi zunanjega izvajanja dejavnosti na osredotočenost 
Organizacije se lahko ob pomoĉi zunanjega izvajanja osredotoĉijo na svojo kljuĉno 
dejavnost in tako pridobivajo konkurenĉne prednosti na podlagi razvijanja svojih 
strateško pomembnih podroĉij. Zelo pomembno je, da organizacije ostanejo 
osredotoĉene na svoja strateško pomembna podroĉja in delajo tisto, kar najbolje znajo, 
namesto da bi izgubljala ĉas in energijo z opravljanjem doloĉenih podpornih dejavnosti, ki 
jim ne prinašajo zaznavnih konkurenĉnih prednosti.  
Z zunanjim izvajanjem podpornih funkcij ali procesov organizacija tudi sprosti doloĉene 
resurse za svoje kljuĉne dejavnosti, to pa ji omogoĉa, da jih lahko bolje izvaja in razvija 
ter s tem pridobiva pomembne konkurenĉne  prednosti. Organizacija lahko tako sprosti 
tudi finanĉna sredstva in jih nameni za izvajanje in razvoj kljuĉnih dejavnosti. S tem 
hkrati lahko postaja veĉji specialist na svojem podroĉju in poglablja svoja znanja (Bradaĉ, 
2004, str. 24). 
2.8.5 Pozitivni vplivi na finančni poloţaj organizacije 
Ob strateškem prijemu pri zunanjem izvajanju se lahko kaj hitro pokaţejo pozitivni vplivi 





Zunanje izvajanje je namreĉ pomembna metoda finanĉnega upravljanja, s katero 
organizacija zadovolji potrebe investitorjev pa tudi potrebe trga (Outsourcing in the FTSE 
100. Episode Two: lmpact on Financial Performance, 2007). 
2.8.5.1 Pozitivni vplivi na vrednost delnice 
V veĉini primerov seznanitev javnosti z zunanjim izvajanjem ugodno vpliva na mnenje o 
vrednosti organizacije in s tem na vrednost delnic, ki jo zaznajo kupci oziroma imetniki. 
To se še posebej obnese ob manj uspešnem poslovanju organizacije, ko to pozornost še 
kako potrebuje. Študije so pokazale povezanost sporoĉila o zunanjem izvajanju s 
poveĉanjem vrednosti delnic, vendar ta razlog menedţerji kljub temu le redko 
uporabljajo. 
2.8.5.2 Vpliv na bilanco stanja 
Med najbolj priljubljenimi finanĉnimi prednostmi zunanjega izvajanja sta odstranitev 
operativnega in kapitalskega izdatka za izvajanje dejavnosti iz bilance stanja in 
preoblikovanje tega izdatka v plaĉilo za zunanjo  storitev neposredno iz ustvarjenih 
prihodkov. 
2.8.5.3 Pritok denarnih sredstev 
Ker zunanji izvajalec vlaga potrebna sredstva v dejavnost, se v organizaciji zmanjša 
potreba po kapitalu. Sprostitev virov financiranja pomeni tudi pritok denarja v 
organizacijo. 
2.8.5.4 Prehod od fiksnih k variabilnim stroškom 
Ĉe je v organizaciji navzoĉa oĉitna sezonska komponenta opravljanja dejavnosti, ima 
organizacija velike fiksne stroške. S prenosom dejavnosti na zunanjega izvajalca pa 
stroški zunanjega izvajanja dejavnosti med letom nihajo glede na obseg naroĉil, torej 
postanejo variabilni. 
2.8.5.5 Spreminjanje plačila za izvedeno storitev 
Naroĉnik in zunanji izvajalec se lahko dogovorita o razliĉnih naĉinih plaĉevanja opravljene 
storitve. Lahko se domenita za iz leta v leto manjše plaĉilo, za vezavo plaĉila na sezonsko 
komponento prihodka ali za plaĉilo tranzicijskih stroškov v drugem letu sodelovanja itd. 
Organizacija na ta naĉin poskuša stroške zunanjega izvajanja ĉim bolj prilagoditi svojim 
finanĉnim zmoţnostim in naĉrtom. 
2.8.6 Pozitivni vplivi zunanjega izvajanja dejavnosti na tehnologijo  
Velike organizacije potrebujejo številne podporne dejavnosti, ki jih uporabljajo le 
obĉasno, zato ni mogoĉe, da bi organizacije na tem podroĉju zaposlovale vrhunske 
strokovnjake in nenehno vlagale v najnovejšo tehnologijo. Pri izloĉanju teh podpornih 





zunanjega izvajalca, specializiranega za opravljanje doloĉene podporne dejavnosti, z 
vrhunskimi strokovnjaki in najnovejšo tehnologijo. Specializirana podjetja si to lahko 
privošĉijo, saj so njihove zmogljivosti polno izkorišĉene s servisiranjem veĉ organizacij. 
Ob tem, ko specializirano podjetje opravlja podporno dejavnost doloĉen ĉas, pa se lahko 
ĉlani organizacije seznanijo z najnovejšo tehnologijo in z naĉinom reševanja teţav na 
doloĉenem podroĉju. Tako organizacija od zunanjih izvajalcev ob opravljeni storitvi 
pridobi tudi doloĉeno tehnologijo. Storitev, ki jo opravlja zunanji izvajalec specialist, pa 
mora biti kakovostna. 
Zunanje izvajanje prinaša tudi posredne koristi. Iz veĉje fleksibilnosti pri nakupu hitro 
razvijajoĉih se novih tehnologij, modernih proizvodov in številnih sestavnih delov 
zapletenih sistemov izhaja hitrejši prenos podjetniške dejavnosti. Poleg tega se skrajša 
ĉas, ki je potreben za oblikovanje novega proizvoda ali storitve, in njegovo plasiranje na 
trg, saj posamezni zunanji izvajalci delujejo soĉasno na razliĉnih delih projekta 
(Rosenthal, 2001). 
Za dosego prednosti, nastalih s partnerstvi pri zunanjem izvajanju, je nujno, da partner – 
ponudnik storitev in naroĉnik oziroma uporabnik uskladita priĉakovanja. Takšna 
konkretna priĉakovanja so najpogosteje (Bešter, 2000, str. 73): 
 pravoĉasna in dosledna dobava izdelkov in storitev, 
 skrajšanje ĉasa, potrebnega za izpolnitev naroĉila, 
 poveĉanje prilagodljivosti in izboljšanje upravljanja logistiĉne mreţe, 
 zmanjšanje transportnih stroškov, 
 izboljšanje izpolnitev naroĉil, 
 osredotoĉenost na kljuĉne kompetence organizacije, 
 zmanjšanje škode in števila napak, 
 zmanjšanje deleţa stalnih stroškov, 
 zmanjšanje stroškov skladišĉenja, 
 zmanjšanje stroškov zalog. 
2.9 SLABOSTI IN TVEGANJA ZUNANJEGA IZVAJANJA DEJAVNOSTI 
2.9.1 Kritični dejavniki za uspešno zunanje izvajanje 
Prenos dejavnosti na zunanje izvajalce zahteva veliko raznovrstnih spretnosti, 
poglobljenega poznavanja organizacije, notranjih poslovnih procesov in znanja, zaradi 
ĉesar je treba pri razmišljanju o outsourcingu poslovnih procesov oziroma storitev 
upoštevati doloĉene kriterije. Z zunanjim izvajanjem dejavnosti se v organizaciji oblikujejo 
novi odnosi ter tudi nova organizacijska kultura. Temelj za uspeh zunanjega izvajanja je 
tako dobro poznavanje poslovnih procesov v organizaciji ter njihova implikacija na druge 
pomembne organizacijske dejavnike, ki so nemalokrat strateškega ali celo 
eksistencialnega pomena za organizacijo. Analiza poslovnih procesov in celotnega 
poslovanja organizacije ter njenih dolgoroĉnih strateških usmeritev in njihove ogroţenosti 





zunanjega izvajalca. Po premišljeni odloĉitvi za zunanje izvajanje dejavnosti lahko 
organizacija s skrbno in premišljeno izbiro zunanjega izvajalca, z natanĉno doloĉitvijo 
ciljev in priĉakovanj, povezanih z zunanjim izvajanjem dejavnosti, ter s partnerskim 
odnosom z zunanjim izvajalcem do neke mere zmanjša tveganje, ne pa tudi 
odgovornosti. Raziskava, ki jo je leta 1998 opravil ameriški Inštitut za zunanje izvajanje 
dejavnosti (Outsourcing Institute), je pokazala naslednje kritiĉne dejavnike za uspeh 
zunanjega izvajanja dejavnosti (Outsourcing methodology, 2007): 
 razumevanje ciljev organizacije, 
 strateška vizija in plan organizacije, 
 izbira primernega zunanjega izvajalca, 
 nepretrgano komuniciranje z zunanjim izvajalcem, 
 premišljeno sestavljena pogodba, 
 odkrita komunikacija s prizadetimi zaposlenimi v organizaciji, 
 podpora in vpletenost najvišjega vodstva organizacije, 
 pravilna ocena finanĉnih posledic, 
 uporaba zunanjih strokovnjakov. 
Ob številnih prednostih, ki jih zunanje izvajanje dejavnosti ponuja tako velikim kot malim 
organizacijam, je treba pozornost nameniti tudi nekaterim slabostim in tveganjem, ki jih 
je treba nujno preuĉiti, preden se odloĉimo za najem zunanjih izvajalcev. 
Teţave z zunanjim izvajanjem se zaĉnejo najveĉkrat kazati sredi drugega leta 
sodelovanja, ko se pozornost menedţmenta preusmeri na druga podroĉja v organizaciji. 
Razlogov za to je veĉ, in to tako na strani naroĉnika kot na strani izvajalca. Številni avtorji 
se strinjajo, da je najveĉja nevarnost zunanjega izvajanja dejavnosti nepravilna izbira 
partnerja. Tveganje neuspešnega sodelovanja obstaja ţe takrat, ko se kulturi obeh 
partnerjev razlikujeta. Nepravilna izbira partnerja lahko namreĉ uniĉi najpomembnejše 
elemente uspeha organizacije, to pa so sloves, zadovoljstvo strank ter odzivnost na 
priloţnosti in krizna stanja (Avoid a Multi-Million Dollar Mistake, 2007). 
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2.9.2 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika stroškov 
Kljuĉnega pomena pri odloĉitvi za zunanje izvajanje je poznavanje stroškov dejavnosti, 
funkcije ali procesa, ki ga ţelimo izloĉiti. Pri tem moramo najprej doloĉiti, ali imamo na 
voljo vse prvine poslovnega procesa. Ĉe jih nimamo, to pomeni dodatno investiranje. 
Splošno pravilo pri tem je, da naj bi organizacija sama opravljala tiste funkcije oziroma 
procese, za katere ima razpoloţljive proizvodne zmogljivosti in so stroškovno 
konkurenĉni. Tiste outpute procesov, za katere nima dovolj ali pa sploh nima proizvodnih 
zmogljivosti, pa naj bi kupila drugod (Rebernik, 1999, str. 223). 
Organizacija mora torej najprej preveriti, ali ima sama potrebna sredstva in ustrezen 
kader za opravljanje doloĉene dejavnosti. Ĉe doloĉena prvina poslovnega procesa 
manjka, je treba za pridobitev manjkajoĉe prvine nameniti doloĉena sredstva. Tako 
moramo pred zaĉetkom izvajanja sešteti stroške, ki nastanejo pred in med njim. Te 
stroške je treba primerjati s ceno, ki bi jo morali plaĉati za zunanje izvajanje. 
Vendar pa obstaja nevarnost, da vedno ne moremo predvideti vseh stroškov doloĉene 
funkcije ali pa se pri izraĉunavanju uštejemo in predvidimo veĉje stroške, kot bi jih 
dejansko imeli, ĉe bi jo opravljali sami. Zaradi take napake se odloĉimo za zunanje 
izvajanje dejavnosti in tako zunanjemu izvajalcu plaĉamo veĉ, kot bi bili naši stroški, s 
tem pa zmanjšujemo denarni tok v organizaciji in uĉinkovitost poslovanja. 
Svojevrstno tveganje pomeni tudi pogodbeno razmerje, v katerem je veĉkrat tudi doloĉilo 
o fiksni ceni, posebej takrat, ko hitro razvijajoĉa se tehnologija vpliva na zmanjševanje 
stroškov. 
V organizaciji se lahko zmanjšajo sinergijski uĉinki, izhajajoĉi iz medfunkcijskega 
sodelovanja znotraj organizacije, ki nastajajo s povezovanjem izkušenj in znanj 
posameznih strokovnjakov z razliĉnih funkcijskih podroĉij. Tako se v organizaciji porajajo 
številne nove rešitve, ki jih ob zunanjem izvajanju ni veĉ. 
2.9.3 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika zaposlenih 
Ţe v sami fazi odloĉanja za zunanje izvajanje neke dejavnosti je v organizacijah mogoĉe 
opaziti spremembe med potencialno oškodovanimi zaposlenimi. Zaposleni se upirajo iz 
razliĉnih razlogov: bojijo se sprememb, izgube sluţbe, trepetajo pred izgubo dela moĉi, 
poĉutijo se ogroţene, zagovarjajo star naĉin dela. Negotovost glede usode zaposlenih v 
veliki meri vpliva na njihovo moralo in delovno vnemo, še posebej ĉe procesi pogajanj 
trajajo veĉ mesecev. V organizaciji se sproţijo govorice o odveĉnosti nekaterih delavcev, 
o prerazporeditvi k novim nalogam, o odpravi ugodnosti. Vse to znatno vpliva na 
produktivnost, ki se v tem obdobju zelo zmanjša. Posamezniki se na take razmere 





 Nekateri vidijo v prevzemu novih nalog moţnost za razvoj kariere, tako vertikalne 
kot tudi horizontalne. 
 Starejši zaposleni, ki se v veĉji meri bojijo sprememb, se zaĉnejo pogajati za 
predĉasno upokojitev in druge bonitete. 
 Mladi si pogosto zaĉnejo iskati sluţbo drugje. 
Ĉe je izloĉena dejavnost obširnejša, lahko v organizaciji nastanejo problemi, povezani s 
prerazporeditvijo ali celo z odpustitvijo delavcev. Kadar so delavci prezaposleni k 
zunanjemu izvajalcu, lahko organizacija ostane brez kljuĉnega znanja na tem podroĉju 
oziroma pride do »hollowing out effecta« ali do izvotljenja organizacije. Delavcem, ki so v 
organizaciji to dejavnost opravljali prej, se lahko primeri (Bongard, 1999, str. 131): 
 Da so prezaposleni v podjetje zunanjega izvajalca. Prezaposleni delavci so za 
organizacijo naroĉnika zelo pomembna vez, ker natanĉno vedo, kakšne so zahteve 
organizacije, in poznajo posebnosti podroĉja. Specialisti lahko premestitev v novo 
organizacijo dojamejo tudi kot razvoj svoje kariere, saj je verjetno, da bodo v 
specializiranem podjetju svoje zmoţnosti uspešno razvijali. 
 Da jih premestijo na drugo delo v organizaciji. Pri tem lahko nastanejo teţave, ĉe 
se ti delavci noĉejo prešolati oziroma usposobiti za drugo delo ali pa ĉe njihov 
znaĉaj ni primeren za drugaĉno vrsto dela. Zaradi tega doţivijo frustracijo, novo 
delo jih demotivira. 
 Da postanejo preseţek. 
2.9.4 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika tehnologije  
Takrat, ko organizacija del svoje dejavnosti preda v zunanje izvajanje, se mora zavedati, 
da lahko zunanji izvajalec prekine sodelovanje ali pa celo zaĉne sodelovati z njegovimi 
tekmeci. Do takrat, ko se to zgodi, pa organizacija ţe izgubi svoja kljuĉna znanja. 
Organizacija lahko napaĉno oceni in prepusti zunanjim izvajalcem opravljanje svojih 
osrednjih, strateških dejavnosti, s ĉimer zmanjša svoj lastni intelektualni kapital, kar spet 
lahko privede do »hollowing out effect« oziroma izvotljenja, o katerem bo veĉ povedano 
v poglavju 2.10. Organizacija zaĉne izgubljati konkurenĉne prednosti na trgu, posledica 
tega pa je ogrozitev blagovne znamke in trţnega poloţaja. 
Organizacija mora biti previdna in paziti, da zunanjemu izvajalcu ne odda bistvenih 
funkcij poslovnega procesa in tako ne izgubi stika z razvojem svojih strateških in 
konkurenĉnih prednosti. 
2.9.5 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika informacij 
Podobno kot pri tehnologiji je tudi pri informacijah. Zunanji izvajalec potrebuje doloĉene 
podatke o poslovnem procesu v organizaciji, ĉe ţeli uspešno izvajati del tega poslovnega 





Problem se lahko pojavi tudi v obratni smeri, pri prenosu informacij od izvajalca k 
naroĉniku. Znotraj izvajalskega podjetja se lahko pojavijo problemi z nabavo, kadri itd., 
vendar o teh teţavah naroĉnika, za katerega opravlja doloĉeno dejavnost, ne obvesti. 
Izvajalsko podjetje lahko tako zdrkne v velike teţave, in ko zanje izve naroĉnik, je po 
navadi ţe prepozno za pravoĉasen najem drugega zunanjega izvajalca. 
2.9.6 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika odvisnosti od 
zunanjega izvajalca 
Premajhna povezanost in usklajenost poslovanja vodita k izgubi nadzora nad zunanjim 
izvajalcem in poslediĉno k odvisnosti od zunanjega partnerja. Nevarnost je toliko veĉja, 
kadar gre za strokovno zapletene dejavnosti, ki jih ni mogoĉe preprosto posnemati, to pa 
pomeni, da jih organizacija ne more na hitro prevzeti nazaj oziroma naroĉiti pri drugem 
izvajalcu. V naravi zunanjega izvajalca, ki pomembno pripomore k prihodkom/profitu 
organizacije naroĉnika, je, da poskuša naroĉnika ĉim bolj navezati nase. Odvisnost od 
zunanjih partnerjev sama po sebi še ni problem, mora pa biti nadzorovana. 
Nenadzorovana odvisnost od zunanjega partnerja poveĉuje pogajalsko moĉ zunanjega 
izvajalca. 
2.9.7 Slabosti zunanjega izvajanja dejavnosti z vidika notranjega 
odpora 
Ob najemu zunanjega izvajanja se lahko pojavi še en problem, in sicer notranji odpor. 
Nastane lahko zaradi nezaupanja v zunanjega izvajalca, neujemanja organizacijskih kultur 
ali neuspešnosti zunanjega izvajalca. Notranji odpor se pokaţe kot pasivnost 
posameznikov na strani naroĉnika (Avoid a Multi-Million Dollar Mistake, 2007). Naroĉniki 
velikokrat mislijo, da so z odloĉitvijo za zunanje izvajanje opravili svoj del naloge in se jim 
s tem torej ni treba veĉ ukvarjati. Kar prehitro pozabijo na povsem preprosto dejstvo, da 
tako rekoĉ noben zunanji izvajalec ne bo nikoli poznal poslovanja organizacije tako dobro, 
kot ga poznajo zaposleni v organizaciji sami, zaradi ĉesar mora naroĉnik pri projektu 
zunanjega izvajanja zagotoviti sodelovanje takih ljudi, ki znajo izvajalcu pravoĉasno in 
pravilno svetovati, v podjetju pa njihove predloge tudi dejansko upoštevajo. Pri veĉjem 
obsegu izloĉene dejavnosti je pomembno tudi to, da v organizaciji kljub vsemu obdrţijo 
nekaj ljudi, ki poznajo to delo, zato da laţje nadzirajo in usklajujejo delo z zunanjimi 
izvajalci.  
2.10 »HOLLOWING OUT EFFECT« ALI IZVOTLJENJE 
»Hollowing out effect« ali izvotljenje se nanaša ne celoten spekter nezaţelenih pojavov. 
Pojem se uporablja za opisovanje negativnih uĉinkov oziroma neposrednih negativnih 
vplivov in poznejših škodljivih posledic outsourcinga ter je neposredno povezan z 
menedţmentom znanja v organizaciji. Te so najpogosteje kaţejo v pomanjkanju nadzora 





na vodenje organizacije, v neţelenih spremembah organizacijske strukture, izgubi 
obĉutka pripadnosti zaposlenih in spremembi organizacijske kulture, najbolj pomemben 
pa je dolgoroĉen negativen vpliv na razvoj ustreznih kadrov v organizaciji (Bloom, 2008, 
str. 17). Tako je v veliki nevarnosti njihovo strokovno usposabljanje in izguba kompetenc 
zaposlenih, ki so še posebej v javnem sektorju kratkoroĉno nenadomestljive, saj je v 
kratkem ĉasu skoraj nemogoĉe usposobiti kadre za tako zahtevna dela, ki zahtevajo leta 
izkušenj ter obseţno znanje in poznavanja dela javnega sektorja, hkrati pa so strokovne 
kompetence in znanje zaposlenih kljuĉnega strateškega pomena za organizacije v javnem 
sektorju.  
V nadaljevanju magistrskega dela bo predstavljen tip organizacije za ustvarjanje znanja 
in pridobivanje strokovnih kompetenc, ĉeprav je to podroĉje še posebej v javnem 
sektorju prepogosto zanemarjeno in prepušĉeno stihiji. Takšen pristop in nekritiĉno 
uvajanje outsourcinga na podroĉja, ki so po ugotovitvah mnogih strokovnjakov 
neprimerna za izbor takšne strategije, še posebej v javnem sektorju, pravzaprav tvorita 
zaĉaran krog, iz katerega organizacije zelo teţko izplavajo. Najveĉkrat pa jih pomanjkanje 
znanja in strokovnih kompetenc znotraj organizacije pahne v nove projekte outsourcinga, 
ki pa v nadaljevanju še bolj zmanjšajo ţe tako in tako šibke strokovne kompetence in 
onemogoĉijo dodatno pridobivanje znanja zaposlenim. Ustvarjanje znanja v organizaciji in 
koncept razvoja kadrov sta kljuĉna strateška dejavnika razvoja vsake organizacije, ravno 
zaradi dolgotrajne implementacije obeh konceptov ter njune obĉutljivosti in dovzetnosti 
za negativne vplive tako iz organizacije kot tudi iz okolja pa ju outsourcing tudi najbolj 
ogroţa in s tem tudi dolgoroĉni obstoj ter racionalno in uĉinkovito poslovanje celotne 
organizacije in javnega sektorja nasploh, kar bo dobro vidno v nadaljevanju. 
2.10.1 Ustvarjanje znanja v organizaciji 
Mnogo novejših teorij o menedţmentu prikazuje pomembnost znanja za organizacije v 
prihajajoĉi dobi, toda le malo je študij o tem, kako se znanje ustvarja znotraj organizacij 
in med njimi. V luĉi izbire primerne strategije poslovanja javnega sektorja oziroma 
outsourcinga ali insourcinga ter »hollowing out effecta«, kjer je izguba kljuĉnih 
kompetenc organizacije in znanja znotraj nje eden izmed temeljnih argumentov proti 
outsourcingu, je pomembno osvetliti proces ustvarjanja znanja v organizaciji in usmeriti 
pozornost na morebitne teţave oziroma ozka grla znotraj tega procesa, v sluĉaju 
odloĉitve organizacije za outsourcing nekaterih svojih storitev oziroma poslovnih 
procesov.   
Res je, da je pomembno razumevanje o tem, kako organizacije ustvarjajo nove storitve, 
proizvode, nove tehnološke metode, nove organizacijske oblike, toda še pomembnejše je 
razumeti, kako ustvarjajo znanje, ki vodi do takšnih sprememb in napredka. Nonaka, 
eden izmed najpogosteje citiranih strokovnjakov s podroĉja menedţmenta znanja, trdi, 
da organizacije prineseno znanje (iz šol, seminarjev in teĉajev) ne le uporabljajo in ga 
preoblikujejo, temveĉ ga tudi proizvajajo. Organizacija, ki si prizadeva biti inovativna, 





Nonaka razvil t. i. teorijo ustvarjanja znanja v organizaciji (Hirotaka, Nonaka, 1995, str. 
56–73), ki sloni na dveh dimenzijah: epistemološki in ontološki. 
Epistemološka dimenzija predstavlja razvrstitev znanja na eksplicitno in tacitno. Nonaka 
trdi, da se znanje ustvarja preko interakcije med njegovim tacitnim in eksplicitnim delom 
ter tako loĉi štiri oblike prehajanja znanja: kombinacijo, internalizacijo, eksternalizacijo in 
socializacijo. 1. Kombinacija ali prehajanje eksplicitnega znanja v eksplicitno pomeni, da 
gre za kombiniranje razliĉnih oblik istega znanja. Posamezniki si izmenjujejo znanje z 
dokumenti, sreĉanji, telefonskimi pogovori, raĉunalniškim omreţjem itd. Informacije 
lahko prek razvršĉanja, dodajanja, kombiniranja in kategoriziranja vodijo do novega 
znanja. 2. Internalizacija je proces pretvorbe eksplicitnega v tacitno znanje. Tesno je 
povezana z metodo »uĉenje z delom«. Pri internalizaciji je pomembno, da se znanje 
shrani v dokumente, priroĉnike, pripovedne zgodbice itd. S tem obogatimo tacitno znanje 
posameznika, posredno prek njega pa tudi organizacijo in tako ustvarjamo novo znanje v 
njej. 3. Eksternalizacija je pretvorba tacitnega znanja v eksplicitno, kar se ponavadi kaţe 
v obliki metafor, analogij, konceptov, hipotez in modelov. Ti sprošĉajo skrito tacitno 
znanje, ki ga je pogovorno teţko izraziti in tako pospešujejo interakcijo med zaposlenimi. 
4. Socializacijo avtor pojmuje kot prehajanje tacitnega znanja ene osebe v tacitno znanje 
druge osebe. Gre za proces izmenjave izkušenj. Posameznik direktno pridobi tacitno 
znanje od drugih brez uporabe jezika. Vajenec se na primer svoje obrti nauĉi pri mojstru 
z opazovanjem, posnemanjem in vajo, ne pa s poslušanjem. 
Druga dimenzija Nonakove teorije ustvarjanja znanja v organizaciji je ontološka dimenzija 
in predstavlja raven skupinske interakcije. Prikazuje prehod znanja od posameznika prek 
skupin na raven celotne organizacije in nato na medorganizacijsko raven. Organizacija 
sama po sebi ne more ustvarjati znanja. Osnova je tacitno znanje posameznikov. Na 
najniţji ravni je tako neformalna skupina sodelavcev nekakšen prostor, kjer se razvijajo 
nove ideje. Ta neformalna skupina se lahko razteza tudi ĉez meje organizacije in 
vkljuĉuje na primer dobavitelje ali stranke. Pomembno je, da je organizacija sposobna 
vpeti nastajajoĉe znanje v obstojeĉo, formalno strukturo (Ĉater, 2000, str. 510). 
2.10.2 Nonakov tip organizacije za ustvarjanje znanja 
Ĉe organizacija ne ţeli le uporabljati znanja, ki ga zaposleni prinesejo s seboj ob 
zaposlitvi, temveĉ ga ţeli tudi aktivno ustvarjati, mora menedţment poskrbeti, da bodo 
izpolnjeni vsi pogoji za takšno ustvarjanje znanja, vkljuĉno z ustrezno organizacijo. Tega 
se seveda zaveda tudi Nonaka, ki predlaga poseben tip organizacije za ustvarjanje znanja 
– t. i. »hipertekst« organizacijo (Hirotaka, Nonaka, 1995, str. 169). Kot je razvidno s Slika 
6, je hipertekst organizacija trinivojska, sestavljena iz nivoja projektnih timov, nivoja 
poslovnega sistema in nivoja baz znanja. Na dnu je nivo baz znanja. Funkcija tega nivoja 
je arhivska in bi ga lahko poimenovali tudi »univerza organizacije«. Drugi nivo je nivo 
poslovnega sistema, kjer se izvajajo normalni, rutinski vsakodnevni postopki s pomoĉjo 





projektni timi ustvarjajo znanje. Ti timi so ob strateški viziji organizacije med seboj 
povezani in vkljuĉeni v skupen proces ustvarjanja znanja. 


























Vir: Hirotaka, Nonaka, 1995, str. 169. 
Proces ustvarjanja znanja v organizaciji je torej dinamiĉen cikel, v katerem znanje in 
informacije prehajajo skozi vse tri nivoje. Ĉlani projektnih timov so zaradi razliĉnega 
znanja, sposobnosti in funkcij, ki jih opravljajo v organizaciji, izbrani z razliĉnih oddelkov. 
Na osnovi strateške vizije zaĉasno sodelujejo pri ustvarjanju znanja, ko pa svojo nalogo 
opravijo, se premaknejo v arhivski nivo baz znanja, kjer opravijo pregled pridobljenega in 
v projektu ustvarjenega znanja. Ko konĉajo katalogizacijo, dokumentiranje in indeksiranje 
novega znanja, se premaknejo v nivo poslovnega sistema in tam sodelujejo v dnevnem 
poslovanju, dokler jih menedţment ne zadolţi za nov projekt (Ĉater, 2000, str. 513). Ena 
glavnih znaĉilnosti Nonakovega tipa organizacije je torej kroţno gibanje ĉlanov, ki so 
osnovni vir in subjekt znanja v podjetju. V skladu s povedanim bo v nadaljevanju 
predstavljen sistem razvoja kadrov, ki je z doloĉenimi modifikacijami uporaben tudi v 
organizacijah javnega sektorja. 
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2.10.3 Sistem razvoja kadrov 
Kot je bilo povedano v zgornjem odstavku, so zaposleni nepogrešljiv in najpomembnejši 
segment moderne organizacije oziroma temeljni vir in subjekt znanja ter kompetenc 
moderne organizacije, kot jo pojmujemo v informacijski druţbi. V sklopu preuĉevanja 
uĉinkov »hollowing out effecta«, ki je najbolj nevaren in uniĉujoĉ ravno v sferi razvoja in 
izobraţevanja kadrov, bo v nadaljevanju predstavljen koncept razvoja kadrov z vsemi 
svojimi znaĉilnostmi in procesi, ki so pri strategiji outsourcinga najbolj ogroţeni. Kot je 
bilo vidno ţe v »hipertekst« organizaciji in njeni slikovni ponazoritvi (Hirotaka, Nonaka, 
1995, str. 56–73) procesa ustvarjanja znanja v organizaciji, outsourcing na mnogih 
podroĉjih strateškega pomena predstavlja izjemno veliko tveganje. To je še najbolje 
vidno pri sistemu razvoja kadrov, ki je zelo kompleksna strategija, ki potrebuje 
sistematiĉno in kontinuirano delo ter mora temeljiti tako na ustreznih teoretiĉnih kot tudi 
empiriĉnih izhodišĉih. Outsourcing ima najbolj uniĉujoĉ vpliv ravno na dolgoroĉni sistem 
razvoja kadrov in izgubo kompetenc, ker direktno prekinja in ne omogoĉa uĉinkovite 
sklenitve razvojno regulacijskih krogov I, II in III (Slika 7), negativno pa vpliva tudi na 
vrsto drugih dejavnikov znotraj koncepta razvoja kadrov ter na strateške determinante in 
dolgoroĉno uĉinkovitost organizacije. 
Prvotno so razliĉni avtorji uporabljali pojem razvoj kadrov predvsem kot sinonim za 
izobraţevalno dejavnost v organizacijah. V skladu s tako rabo naj bi bil temeljni cilj 
razvoja kadrov usmerjen na dopolnjevanje in izpopolnjevanje znanja in sposobnosti 
zaposlenih, tako kot jih zahtevajo trenutne in prihodnje potrebe delovnega procesa. 
Nadaljnji cilj razvoja kadrov izhaja iz spoznanja, da je pri naĉrtovanju razvoja zaposlenih 
poleg zahtev delovnega procesa nujno treba upoštevati tudi motive, interese in potrebe 
zaposlenih po izobraţevanju in izpopolnjevanju. S postopnim vkljuĉevanjem tudi drugih in 
ne zgolj izobraţevalnih kadrovskih ukrepov in postopkov v sistem razvoja kadrov je sam 
pojem dobival vedno širši pomen. 
Razvoj kadrov je sistematiĉen in naĉrtovan proces priprave, izvajanja in nadzorovanja 
vseh kadrovsko-izobraţevalnih postopkov in ukrepov, namenjenih strokovnemu, 
delovnemu in osebnostnemu razvoju zaposlenih. Temeljna naloga razvoja kadrov je, da 
zagotavlja optimalno poklicno, izobrazbeno in kvalifikacijsko strukturo vseh zaposlenih 
glede na sedanjo razvitost in strateške cilje organizacije. Instrumenti razvoja kadrov so 
med seboj povezani in prepleteni sistemi sprejemanja, razmešĉanja, napredovanja in 
izobraţevanja kadrov. Podroĉje razvoja kadrov prispeva k uĉinkovitosti in poslovni 
uspešnosti organizacije in k njenemu ĉim ugodnejšemu poloţaju na trgu dela in znanja s 
svojim delovanjem na podroĉjih, kot so (Ĉater, 2000, str. 515):  
 usmerjanje zaposlenih in mladine v izobraţevanje za pridobitev ustreznih poklicev, 
smeri in stopenj strokovne izobrazbe, 





 zagotavljanje menedţerskih in kljuĉnih strokovnih kadrov ter njihova priprava za 
prevzem doloĉenih funkcij, 
 sistematiĉen in stalen strokovni, delovni in osebnostni razvoj zaposlenih, skladen z 
zahtevami dela,  
 spodbujanje ustvarjalnosti zaposlenih,  
 zagotavljanje prenosa znanja na vseh ravneh in med njimi, 
 razvoj ĉuta pripadnosti zaposlenih organizaciji. 
2.10.4 Koncept razvoja kadrov 
Sistem razvoja kadrov v organizaciji mora temeljiti na ustreznih teoretiĉnih in empiriĉnih 
izhodišĉih. Nadaljnja predpostavka je, da je temeljna vrednota organizacije doseganje 
postavljenih ciljev in da moĉ v organizaciji temelji na znanju, vešĉinah in odgovornosti. 
Zaposleni morajo biti optimalno usposobljeni za svoje delo, imeti pa morajo tudi 
poudarjen obĉutek pripadnosti organizaciji. 
Proizvodni dejavniki organizacije so doloĉeni z njeno temeljno dejavnostjo in proizvodnimi 
programi. Stopnja njihove trenutne razvitosti je izhodišĉe pri naĉrtovanju strateško-
razvojnih ciljev, ki naj vodijo h konĉnemu cilju vsake organizacije, to je k poslovni 
uspešnosti. 
Medsebojno povezanost dejavnikov, ki vplivajo na kadrovsko-razvojno strategijo oziroma 
na oblikovanje koncepta razvoja kadrov in so najbolj ogroţeni pri odloĉitvi organizacije za 


















































































































































































































































































   
 
 




Vir: Florjanĉiĉ, Jereb, 1998, str. 46. 
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3 PROCES ZUNANJEGA IZVAJANJA 
Proces oblikovanja odloĉitev in implementacije strategije zunanjega izvajanja je razdeljen 
na doloĉene faze, izmed katerih ima vsaka svoj pomen in razliĉno vlogo znotraj procesa 
odloĉanja in uĉinkovite realizacije projekta outsourcinga.  Strokovnjaki zelo razliĉno 
opredeljujejo tako faze znotraj postopka odloĉanja organizacij za outsourcing kot faze 
njegove izvedbe. Greaver je proces zunanjega izvajanja dejavnosti zelo natanĉno 
strukturiral in razdelil na sedem faz, kot prikazuje Slika 8 (Greaver, 1999, str. 17–32): 
 Naĉrtovanje: oblikovanje projektne skupine, ki doloĉi cilje, izvedbene roke, 
odgovornosti posameznikov in oddelkov ter poskrbi za obvešĉenost zaposlenih o 
odloĉitvah zunanjega izvajanja. 
 Preuĉevanje strateških implikacij: vodstvo organizacije primerja odloĉitev za 
zunanje izvajanje s strategijo podjetja. 
 Analiza stroškov in poslovnih implikacij: gre za primerjavo obstojeĉih stroškov in 
stroškov, ki nastanejo ob prenosu na zunanjega izvajalca. 
 Izbira zunanjih izvajalcev: postavitev meril za izbiro primernega zunanjega 
izvajalca, iskanje najprimernejšega in dokonĉna odloĉitev. 
 Pogajanja in dogovor o pogojih sodelovanja: cilj pogajanj je podpis nedvoumnega 
dokumenta o medsebojnem sodelovanju. 
 Prenos virov: faza, v kateri se zgodi preselitev dela poslovanja podjetja na 
zunanjega izvajalca. Najveĉkrat se pojavi preseţek in/ali dogodi selitev delovnih 
mest. Pomembno komuniciranje s prizadetimi in s celotno organizacijo, sklepanje 
dogovorov, novih pogodb itd. 
 Menedţment odnosov z zunanjim izvajalcem: uveljavitev dobre strategije 
komuniciranja med organizacijo in zunanjim izvajalcem. 
V nasprotju z Greaverjem pa deli McIvor proces zunanjega izvajanja na štiri faze (McIvor, 
2000, str. 29–35): 
 Opredelitev kljuĉnih dejavnosti: projektna skupina skupaj z vodstvom opredeli 
kljuĉne in nekljuĉne dejavnosti organizacije. 
 Ovrednotenje kljuĉnih dejavnosti in analiza stroškov: analiza in primerjava 
stroškov izloĉitve dejavnosti in trenutnih stroškov. 
 Popolna stroškovna analiza kljuĉnih dejavnosti: izvedba popolne analize dejanskih 
in morebitnih stroškov, ki se bodo pojavili ob izloĉitvi in med njo. 
 Analiza odnosov z zunanjim izvajalcem: vzpostavitev dobrega medsebojnega 








Slika 8: Greaverjev model zunanjega izvajanja  
 
Vir: Greaver, 1999, str. 17-32. 
3.1 ZUNANJE IZVAJANJE IN INFORMACIJSKA TEHNOLOGIJA 
3.1.1 Vrednotenje projektov IT  
Kljub številnim prednostim naloţb v nove sodobne tehnologije so v razpravah na to temo 
pogosta mnenja, da je najbolj pomembne prednosti  informacijskih tehnologij pravzaprav 
teţko izraziti s številkami. Ta mnenja gredo tako daleĉ, da postavljajo pod vprašaj usodo 
vseh najbolj uveljavljenih metod ocenjevanja naloţb (npr. koeficient donosnosti, neto 
sedanja vrednost).  
Prvi razlog je v tem, da je teţko oceniti vpliv posameznih otoĉkov uporabe sodobne 
tehnologije na izboljšanje poslovanja celotnega organizacijskega sistema. Prav tako je 
teţko oceniti tudi vrsto koristi, ki jih bodo sodobni informacijski sistemi (v nadaljevanju: 
IS) prinesli strankam in partnerjem. Zadovoljstvo strank naj bi se poveĉalo zaradi veĉje 
zanesljivosti izdelkov, boljših storitev, hitrejših dobavnih rokov in proţnejšega odzivanja 
na spremenjene zahteve. Znotraj organizacijskega sistema pa naj bi sodobni informacijski 
sistem zagotovil doslednejše izvajanje nalog, veĉjo uĉinkovitost in krajše odzivne ĉase.  
Vse to nedvomno ima neko vrednost, toda kako to izraziti v številkah ob sami naloţbeni 
odloĉitvi, ki je za organizacijski sistem pogosto ţivljenjskega pomena? Gre za strateško 
odloĉitev, kjer obiĉajna ocena naloţb nima veĉ pravega pomena. Zaradi omenjenih 
razlogov je izredno teţko najti metodo, s katero bi nam uspelo zajeti in objektivno oceniti 
vse pomembne dejavnike in njihove medsebojne odvisnosti ter tako dobiti realno oceno 
posamezne razliĉice pri naloţbeni odloĉitvi. Za ta namen so bile zato razvite nekatere 
Preuĉevanje strateških implikacij 
Naĉrtovanje 
Menedţment odnosov z 
zunanjim izvajalcem 
Prenos virov 
Pogajanja in dogovor o 
pogojih sodelovanja 
Izbira zunanjih izvajalcev 





nove metode, ki poleg ekonomskih upoštevajo tudi druge dejavnike in so zato za 
odloĉanje o naloţbah v informatiko mnogo primernejše. Nekaj takšnih metod je 
predstavljenih v nadaljevanju poglavja. 
3.1.1.1 Ekonomika informatike  
Metoda ekonomika informatike (ang. Information Economics, Parker, 1996) temelji na 
dejstvu, da vse koristi informacijske tehnologije niso otipljive in izrazljive s finanĉnimi 
kazalniki. Zato je potreben drugaĉen pristop pri ocenjevanju vrednosti in tveganj pri 
vlaganjih v informatiko. Metoda uporablja sistem toĉkovanja od 0 do 5. Pri kategorijah 
vrednosti (oznaĉene s +) 0 pomeni »ni pozitivnega prispevka« in 5 »je velik pozitiven 
prispevek«. Pri kategorijah tveganja (oznaĉenih z -) 0 pomeni »ni tveganja« in 5 »veliko 
tveganje«. Vsaki kategoriji pripišemo ustrezno uteţ. Konĉno vrednost izraĉunamo tako, 
da seštejemo vse uteţene ocene iz kategorij vrednosti in odštejemo uteţene ocene iz 
kategorij tveganj.  
Konĉna vrednost je sestavljena iz:  
 ocene razširjene donosnosti naloţbe,  
 ocene vrednosti in tveganj organizacijske domene ter  
 ocene vrednosti in tveganj informacijske domene.  
Prvotno ogrodje metode iz leta 1988 vsebuje 6 kategorij vrednosti in 4 kategorije 
tveganja, v Tabela 7 pa je predstavljeno ogrodje z dodanimi kategorijami, ki jih je v 
svojem nadaljnjem delu Parkerjeva dopolnila do leta 1996. Poudariti velja, da kategorije 
samo nakazujejo moţne vidike organizacijske in informacijske domene, ki jih je treba 
oceniti, vsakdo pa jih seveda lahko priredi svojim potrebam.  
Vrednost metode je tudi v dejstvu, da so ocene podane od vseh vkljuĉenih deleţnikov. 
Uporabniki ocenijo le vrednosti in tveganja organizacijske domene, informatiki pa le z 
informatiko povezane kategorije. Tako je ocena prispevka ocenjena skupno in s tem 
doseţen sporazum o koristnosti posameznega projekta.  
Kratka razlaga nekaterih kategorij:  
 Povezovanje vrednosti: vkljuĉuje koristi in stroške drugih funkcionalnih podroĉij.  
 Pospešitev vrednosti: tipiĉen primer so prihranki, povezani s pospešeno izterjavo 
zapadlih raĉunov.  
 Prestrukturiranje vrednosti: ali z novim sistemom zaposleni opravijo svoje delo 
bolj ekonomiĉno in uĉinkovito.  
 Strateška arhitektura IS: ujemanje projekta s strateškim planom informatike.  
 Tveganje strategije organizacije in tveganje strategije informatike: se nanaša na 
stopnjo tveganja pri doseganju strateških usmeritev.  
 Definiranje negotovosti: stopnja tveganja glede na doseţen sporazum pri 





 Tehniĉno tveganje: tveganje zaradi uporabe novih, nezrelih tehnologij. 
 Organizacijsko tveganje in tveganje storitev oddelka za informatiko: ocenjuje 
stopnjo tveganja, povezano s sprejetjem sprememb, ki so potrebne za uspeh 
projekta s strani organizacijskega sistema in oddelka za informatiko. 
Tabela 7: Dopolnjena metoda ekonomika informatike 
Tradicionalno vračilo naloţbe (+) ------ (ROI - Return On Investment) 
 
+ Povezovanje vrednosti (+) 
+ Pospešitev vrednosti (+) 
+ Prestrukturiranje vrednosti (+) 
+ Inovativnost (+) 
 











Strateško ujemanje (+) 
Konkurenĉna prednost (+) 
Konkurenĉni odziv (+) 
Informacije za upravljanje (+) 
Storitve in kakovost (+) 
Kakovost okolja (+) 
Pooblašĉanje (+) 
Ĉas cikla (+) 
Prilagajanje izdelkov  
kupcem (+) 




Tveganje poslovne  
strategije (-) 
Organizacijsko tveganje (-) 
Tveganje strategije 
informatike (-) 
Definiranje negotovosti (-) 
Tehniĉno tveganje (-) 
Tveganje IT-storitev (-) 
= Vrednost   
Vir: Parker, 1996, str. 52. 
3.1.1.2 Portfelj naloţb  
Tudi metoda Portfelj naloţb (ang. Investment Portfolio), avtorjev Berghouta in Mertensa 
iz leta 1992, se uporablja za ocenitev koristnosti naloţbenih razliĉic oziroma doloĉitev 
njihovih prioritet. Ocena razliĉice temelji na oceni naslednjih treh kriterijev:  
 prispevka k organizacijski domeni,  
 prispevka k informacijski domeni in  
 finanĉnega vraĉila naloţbe (npr. neto sedanja vrednost). 
Slika 9 prikazuje primer portfelja naloţb, kjer velikost kroga ponazarja velikost neto 





osredotoĉa na dolgoroĉne koristi organizacijskega sistema, ki vodijo v izboljšavo izdelkov 
in storitev. Avtorja predlagata, da za njihovo ocenitev uporabimo metodo Ekonomika 
informatike. Prispevek k informacijski domeni ocenimo s kriteriji, kot so: skladnost s 
tehnološkimi standardi, sprejemljivost tehnologije na trgu, stalnost dobaviteljev.  
Slika 9: Primer portfelja naloţb 
 
             
              Visoko 
 
         Prispevek k 
   poslovni domeni 
 
                  
 
                
                Nizko 
                              Nizko             Prispevek k           Visoko 
                 informacijski domeni 
Vir: Berghout, Mertens, 1992, str. 112. 
3.1.1.3  Uravnoteţeni sistem kazalnikov 
Zavedajoĉ se omejitev upravljanja samo s finanĉnimi kazalniki, so se organizacije 
veĉinoma usmerile na upravljanje enega od naslednjih podroĉij: sistem kakovosti, 
prilagajanje trţnim zahtevam, odnosi s strankami, prenovo poslovnih procesov ali 
upravljanje s ĉloveškimi viri. Ĉas je pokazal, da kakovostno upravljanje samo enega od 
številnih organizacijskih vidikov ne zadostuje za uĉinkovito in uspešno delovanje 
organizacije. Te morajo v središĉe sistema upravljanja postaviti celostno strategijo, ki bo 
zaobjemala vse vidike poslovanja organizacije. Danes strateško usmerjene organizacije 
uporabljajo metodo uravnoteţenega sistema kazalnikov za umestitev strategije v središĉe 
procesov upravljanja. Metoda uravnoteţenega sistema kazalnikov (ang. Balanced 
Scorecard ali krajše BSC) iz leta 1992 je novejša od predstavljene metode ekonomika 
informatike. Avtorja Kaplan in Norton predlagata uporabo metode za ocenitev napredka 
organizacije s štirih vidikov: finanĉnega, ekonomiĉnosti in uĉinkovitosti delovnih procesov, 
orientiranosti k strankam ter uĉenja in inovacij (Slika 10). Metoda je bila zasnovana za 
pomoĉ menedţmentu, olajšala naj bi nadzor nad delovanjem organizacije in njeno 
uspešnostjo s spremljanjem še drugih, nefinanĉnih kazalnikov. Dodatni trije vidiki (poleg 
finanĉnega) naj bi organizacijo vodili proti zastavljenim strateškim ciljem. Samo uporaba 
finanĉnih kazalnikov namreĉ zagotavlja le kratkoroĉno, ne pa tudi dolgoroĉne uspešnosti. 




v objektno bazo 








BSC-metoda se torej bolj osredotoĉa na spremljanje ciljno usmerjenega delovanja vseh 
organizacijskih podsistemov kot pa na ocenjevanje koristnosti posameznih projektov. 
Primeri kaţejo na bistveno izboljšanje stanja v organizacijah, ki so uvedle uravnoteţeni 
sistem kazalnikov za ocenjevanje in spremljanje uresniĉevanja zastavljenih strateških 
usmeritev. Isto metodo je mogoĉe koristno uporabiti tudi za izboljšanje uspešnosti 
delovanja naše javne uprave in s tem povezanega zadovoljstva njenih drţavljanov. Zato 
smo izdelali prilagojeno ogrodje uravnoteţenega sistema kazalnikov za ocenitev napredka 
delovanja javne uprave, ki upošteva njene specifiĉnosti. 
Slika 10: Uravnoteţeni sistem kazalnikov 
 
Vir: Kaplan, Norton, 1992, v: Roţanec, Krisper, 2001, str. 2. 
Dodatni trije vidiki (poleg finanĉnega) naj bi organizacijskemu sistemu zagotovili dobre 
poslovne rezultate tudi v prihodnosti (samo finanĉni kazalniki namreĉ zagotavljajo le 
kratkoroĉno uspešnost) in ga vodili proti zastavljenim strateškim ciljem z zagotavljanjem 
ravnovesja med vsemi štirimi vidiki. Za vsakega od naštetih vidikov je treba postaviti 
ustrezna merila, ocenjevanje periodiĉno ponavljati in rezultate primerjati z vnaprej 
postavljenimi usmeritvami. 
3.1.1.4 Uravnoteţeni sistem kazalnikov informacijske funkcije  
Predstavljeno splošno ogrodje je mogoĉe pretvoriti v obliko za bolj specifiĉne potrebe 
vrednotenja informacijske funkcije in njeno upravljanje. Predlagane štiri perspektive, ki 
jih prikazuje Slika 11, se razlikujejo od splošnih predvsem zato, ker je oddelek za 


























Uporaba uravnoteţenega sistema kazalnikov za javni sektor mora vkljuĉevati vse 
specifike javnega sektorja in ob upoštevanju strategije razvoja javnega sektorja v 
Sloveniji zgraditi ĉim bolj celovit okvir za oceno njegovega delovanja in napredka. Seveda 
bi bilo za spremljanje uspešnosti in uĉinkovitosti v posameznih organizacijah treba razviti 
specializirane sisteme kazalnikov, ki bi temeljili na splošnem okviru z upoštevanjem 
specifiĉnih usmeritev posamezne organizacije. 
Ogrodje za oceno informacijske funkcije, ki bo predstavljeno v nadaljevanju, je zopet 
splošno za to podroĉje in ga je treba prilagoditi poslanstvu in usmeritvam opazovane 
organizacije. Mere vrednotenja posameznih vidikov so veĉinoma vzete iz tradicionalne 
literature upravljanja informacijske funkcije.  
















Vir: Kaplan, Norton, 1992, v: Roţanec, Krisper, 2001, str. 3. 
1. Finančni prispevek  
Pri ocenjevanju finanĉnega prispevka moramo razlikovati štiri kategorije, od katerih sta 
prvi dve kratkoroĉno, drugi dve pa dolgoroĉno usmerjeni. Kategorije in mere, s katerimi 
ocenjujemo znotraj posamezne kategorije, so (Roţanec, Krisper, 2001, str. 2):  
 Nadzor nad stroški informatike: najbolj popularna finanĉna mera je proraĉun 
informatike kot deleţ vseh prihodkov (obiĉajno 1–8 %) pa tudi stroški za 
informatiko na zaposlenega.  
 Prodaja izdelkov in storitev tretjim strankam: finanĉne koristi prodaje.  
 Poslovna vrednost novih projektov informatike: uporaba klasiĉnih finanĉnih 





 Poslovna vrednost informacijske funkcije: odstotek razvojnih kapacitet, vkljuĉenih 
v strateške projekte, ali razmerje med razvojem, infrastrukturnimi investicijami in 
zamenjavami.  
2. Orientiranost k uporabnikom  
Pri obravnavi orientiranosti k uporabnikom moramo biti najprej pozorni na konĉnega 
uporabnika znotraj organizacije, ob uporabi medorganizacijskih IS pa so naši uporabniki 
tudi naše stranke ali dobavitelji. Pri oceni tega vidika se moramo posvetiti trem 
kategorijam, in sicer:  
 Najljubši IT-dobavitelj: odstotek aplikacij, ki jih upravlja oddelek za informatiko, 
odstotek aplikacij, ki jih razvija oddelek za informatiko.  
 Partnerstvo z uporabniki: indeks vkljuĉenosti uporabnikov pri razvoju strateških 
aplikacij, indeks vkljuĉenosti uporabnikov pri razvoju novih aplikacij.  
 Zadovoljstvo uporabnikov: indeks prijaznosti aplikacij, indeks zadovoljstva 
uporabnikov, indeks funkcionalnosti, indeks razpoloţljivosti aplikacij in sistema itd.  
3. Odličnost delovanja  
Omenjeni vidik se prvenstveno posveĉa merjenju in izboljšanju dveh osnovnih procesov 
oddelka za informatiko (Roţanec, Krisper, 2001, str. 2):  
 razvoju novih IS: število napak na funkcijsko toĉko v prvem letu delovanja, 
povpreĉen ĉas zamude pri konĉanju programa, odstotek vnoviĉno uporabljive 
kode, odstotek vzdrţevalnih aktivnosti in  
 uĉinkovitemu delovanju strojne opreme: odstotek nerazpoloţljivosti streţnikov in 
omreţja, odzivni ĉasi, povpreĉni ĉas med dvema odpovedma sistema itd.  
Ne zapostavlja pa tudi kategorij izobraţevanja uporabnikov, pridobivanja strojne in 
programske opreme, upravljanja napak (ang. help desk) in rabe komunikacijske opreme 
in programov (ang. groupware, internet, intranet).  
4. Orientiranost v prihodnost  
Poleg ocenjevanja današnje uspešnosti poslovanja je treba skrb posveĉati tudi bodoĉi 
uspešnosti. Za nudenje kakovostnih storitev informatike ĉez 3 do 5 let mora biti oddelek 
za informatiko ustrezno pripravljen ţe danes. Bodoĉe priloţnosti oddelka za informatiko 
merimo:  
 z izobraţevanjem zaposlenih: število dni izobraţevanja na zaposlenega, proraĉun 
za izobraţevanje kot odstotek celotnega proraĉuna za informatiko,  





 z raziskovanjem in spoznavanjem novih, razvijajoĉih se tehnologij: odstotek 
proraĉuna, namenjenega raziskovanju informacijskega podroĉja.  
Predlagano ogrodje za ocenitev informacijske funkcije je strateško orodje upravljanja, ki 
vodstvu omogoĉa sprotno sledenje doseganja zastavljenih usmeritev. Takšno orodje je 
koristen pripomoĉek tako za splošno vodstvo kot tudi za vodjo informacijske funkcije.  








Vir: Grembergen, Bruggen, 1997, str. 34. 
Za zagotavljanje poslovne vrednosti vlaganj v informatiko je pri uvajanju omenjene 
metode v organizacijski sistem treba poskrbeti za uskladitev in povezavo informacijskega 
z organizacijskim sistemom kazalnikov. Za to je najprimernejša hkratna izgradnja 
informacijskega in organizacijskega sistema kazalnikov, pri ĉemer je potrebna skupna 
diskusija o priloţnostih, ki jih ponujajo sodobne tehnologije. Izgradnja modela 
uravnoteţenega sistema kazalnikov za informacijsko funkcijo je smiselna samo ob dveh 
predpogojih: jasno definirani organizacijski strategiji in spremenjenem odnosu vodstva do 
oddelka za informatiko, z oddelka za nudenje informacijskih storitev v strateškega 
partnerja (glej Slika 12). 
3.1.1.5 Ocena strateških aplikativnih sistemov s portfeljsko matriko  
V procesu izdelave strateškega naĉrta je primerno uporabiti McFarlanovo (1984) 
portfeljsko matriko (Tabela 8) za ocenitev trenutnega aplikacijskega portfelja in pomena 
razliĉnih aplikativnih sistemov za sedanje in prihodnje poslovanje organizacije. 













S portfeljsko matriko poskušamo aplikativne sisteme razvrstiti po stopnji in vrsti 
investiranja v štiri kategorije:  
 Strateški sistemi – oĉitno kritiĉni za prihodnje poslovanje.  
 Sistemi z visokim potencialom – imajo visok potencial, da postanejo strateški, 
vendar pa nastopa tudi visoko tveganje, da ne uspejo.  
 Kljuĉni operativni sistemi – trenutno kritiĉni za poslovanje, njihov pomen se bo 
postopno zmanjševal.  
 Podporni sistemi – niso kritiĉni, vendar za zdaj še potrebni, imajo nizek potencial.  
Po umestitvi obstojeĉih aplikativnih sistemov na portfeljsko matriko poskušamo obstojeĉe 
stanje primerjati z idealnim portfeljem, in sicer:  
 ali je umestitev obstojeĉih sistemov primerna glede na prispevek, ki naj bi ga 
prinesli poslovanju in  
 ali obstajajo vrzeli, ki jih je treba pokriti, predvsem v kvadrantih kljuĉnih 
operativnih in strateških sistemov.  
S takšnimi ocenami lahko sklenemo, da so potrebne dodatne investicije v strateške 
sisteme ali da so investicije v operativne sisteme obĉutno previsoke.  
Pomaga nam lahko tudi pri odloĉitvi, ali bomo za doloĉen aplikativni sistem uporabili 
paket, ki je ţe na trgu, ali pa bomo sistem razvijali sami. V splošnem so za uporabo 
paketov bolj primerni operativni sistemi (iz spodnjih dveh kvadrantov), medtem ko 






Tabela 8:  Portfeljska matrika za ocenitev strateškega pomena aplikativnih  
sistemov 







STRATEŠKO POMEMBNI SISTEMI 
 Oĉitno kritiĉni za poslovni 
uspeh. 
 Trenutni viri konkurenĉne 
moĉi, ĉe so pravilno vodeni. 
 Opraviĉljivo je visoko 
investiranje vanje. 
 
SISTEMI Z VISOKIM POTENCIALOM 
 Potencialno kritiĉni v prihodnje. 
 Potencialni viri konkurenĉne 
prednosti. 
 Potencialni kandidati za 
inovativne, visoko tvegane 
rešitve. 
 Opraviĉljive so bolj tvegane 
investicije. 







KLJUĈNI OPERATIVNI SISTEMI 
 Morajo še naprej uĉinkovito 
delovati. 
 Kandidati za zmanjševanje 
stroškov. 
 Nadgradnja z nizkimi stroški ali 
zamenjava. 
 Veliko investiranja vanje ni 
opraviĉljivo. 
PODPORNI SISTEMI  
 Dezinvestirati: Kdaj se jih lahko 
neha proizvajati? 
 Kandidati za izloĉitev stroškov. 
 
 
Visoko postaja niţje 
+ 
Nizko ostaja nizko 
                                       - 
Vir: Emris, 2010, str. 1. 
3.1.1.6 Strateški sistemi  
Ward in Griffiths (1996) sta preuĉila 150 sistemov, ki so dosegli strateški uspeh, in tako 
prišla do naslednje klasifikacije strateških sistemov:  
 Na sodobni tehnologiji temeljeĉi aplikativni sistemi, ki organizacijski sistem 
povezujejo z njenimi strankami in dobavitelji. Takšni sistemi odstranijo potrebo po 
posrednikih pri transformaciji surovin prek proizvodnega procesa do konĉnih 
izdelkov.  
 Sistemi, ki organizacijskemu sistemu omogoĉijo bolj uĉinkovito integracijo uporabe 
informacij v procesu dodane vrednosti.  
 Sistemi, ki organizacijskemu sistemu omogoĉajo razvoj, proizvodnjo, trgovanje in 
dostavo novih in izboljšanih izdelkov ter storitev, temeljeĉih na informacijah.  
 Sistemi, ki vodstvu organizacijskega sistema zagotavljajo informacije za podporo 
razvoju in uresniĉevanju strategije.  
Z osredotoĉenjem na omenjene štiri vrste sistemov ima organizacijski sistem najboljše 
moţnosti za razvoj tako imenovanih strateških informacijskih sistemov, ki naj bi mu 
prinesli uĉinkovitost in uspešnost. Vendar pa mora biti planiranje teh sistemov še posebej 





organizacijski sistemi doseţejo le z navznoter usmerjenimi strateškimi informacijskimi 
sistemi, njihovim lastnim razvojem in uporabo na mehkih podroĉjih. Kljuĉ do uspeha je 
zagotovo razmišljanje o inovativnih naĉinih uporabe strateških informacijskih sistemov in 
njihovem neprestanem izboljševanju. 
3.1.2 Omejitve ekonomskih metod ter pričakovani stroški in koristi 
naloţb v informatiko 
Uvodoma je bila izpostavljena teţavnost ocenitve bodoĉih koristi naloţbe v informatiko 
zaradi razdrobljenosti rabe informacijske tehnologije in drugih posrednih dejavnikov. Niĉ 
preprosteje pa ni niti predvideti stroške naloţbe, saj tudi tukaj nastopajo razliĉni posredni 
dejavniki, ki neposredne stroške lahko moĉno poveĉajo. Zaradi tega je uporaba prej 
opisanih tradicionalnih metod ocenjevanja naloţb zastarela in v veĉini primerov 
neprimerna. Ĉe jih vseeno ţelimo uporabiti, pa se je vsaj treba zavedati njihovih 
omejitev. 
Kot rezultat nesposobnosti ocene vseh stroškov in koristi posamezne naloţbe z uporabo 
tradicionalnih ekonomskih metod so številni vodstveni delavci prisiljeni uporabiti eno od 
naslednjih strategij:  
 Zavrniti izvedbo projektov, ki so sicer nujni za dolgoroĉni obstoj organizacije.  
 Investirati v projekte kot »dejanje zaupanja«.  
 Uporabiti kreativne naĉine sprejemanja odloĉitev.  
Nekaj kreativnih naĉinov ocene naloţbe, ki opozarjajo na posredne stroške naloţbe ter 
poleg finanĉnih tudi na nefinanĉne in neotipljive koristi, opisujemo v nadaljevanju. S tem 
poskušamo zajeti kar najveĉjo mnoţico moţnih dejavnikov, ki vplivajo na oceno 
posamezne naloţbe (Emris, 2010, str. 1).  
3.1.2.1 Vrste pričakovanih stroškov naloţbe v informatiko  
Stroške naloţbe v informatiko delimo na:  
 neposredne (oprema, izobraţevanje, vzdrţevanje itd.) in  
 posredne (stroški ljudi in organizacijski stroški).  
Posrednih stroškov pa se pogosto sploh ne zavedamo. Hochstrasser (1992) trdi, da 
posredni stroški ljudi in organizacijski stroški lahko tudi do štirikrat presegajo neposredne 
stroške naloţbe. Vidimo, da veliko omenjenih stroškov (posrednih pa tudi nekaterih 
neposrednih) z uporabo tradicionalnih metod ocenjevanja naloţb sploh ne bi upoštevali, 
saj bi nanje preprosto pozabili ali jih ne bi znali ustrezno vrednostno izraziti, da bi jih 
vkljuĉili v skupni vrednostno izraţeni znesek zaĉetne naloţbe. Doloĉeni posredni stroški se 
lahko pojavijo šele med projektom. Ti so lahko posledica premalo natanĉne predhodne 





posredni stroški lahko pojavijo stroški v zvezi z nadgradnjami obstojeĉe programske 
opreme, nakupi dodatne strojne opreme in podobno.  
Tabeli (Tabela 9 in Tabela 10) prikazujeta primere neposrednih in posrednih stroškov 
naloţb v informatiko.  
Posebej pomembni so posredni organizacijski stroški, saj so posledica organizacijskih 
sprememb tako v procesih kot sami strukturi, ki so nujno potrebne za doseganje neke 
vrednosti. Vrednost informatike namreĉ ne izhaja iz same tehnologije, ampak iz 
prenovitve delovnih in organizacijskih procesov, ki jo tehnologija omogoĉa. 
Tabela 9: Primeri neposrednih stroškov naloţb v informatiko 
Neposredni stroški Primeri neposrednih stroškov 
Zaĉetni stroški strojne in programske 
opreme 
Streţniki, tiskalniki, operacijski sistem, 
omreţje, programski paketi. 
Namestitev in konfiguracija 
Stroški zunanjih svetovalcev, inţenirjev za 
namestitev in konfiguracijo sistema. 
Stroški razvoja Notranji, zunanji strokovnjaki. 
Stroški projektnega vodenja Ljudje, orodja za projektno vodenje. 
Nepredvideni stroški strojne in 
programske opreme 
Dodatni pomnilni mediji, nadgraditve npr. 
operacijskih sistemov 
Potrošni material Kartuše, tonerji, diskete, CD, papir. 





Tabela 10: Primeri posrednih stroškov pri naloţbah v informatiko 
Posredni stroški ljudi Primeri posrednih stroškov ljudi 
Viri: zaposleni, vodstvo 
Integracija novih sistemov v nov ali 
prenovljen naĉin dela. 
Ĉas vodstva 
Definiranje, odobritev in izboljšave IT-
strategije. 
Napor in predanost vodstva 
Raziskovanje vseh potencialov novega 
sistema. 
Ĉas zaposlenih Prehod na nove delovne prakse. 
Izobraţevanje zaposlenih Se izobraţujejo in izobraţujejo druge. 
Motivacija zaposlenih Interes se s ĉasom pogosto zmanjšuje. 
Spremembe v plaĉni politiki in strukturi 
Napredovanja in plaĉe se poveĉujejo v 
skladu z izboljšano prilagodljivostjo 
zaposlenih. 
Posredni organizacijski stroški 
Primeri posrednih organizacijskih 
stroškov 
Zmanjšanje produktivnosti 
Razvoj in osvojitev novih sistemov, 
postopkov in usmeritev. 
Pritisk na vse organizacijske vire 
Maksimiziranje potenciala nove tehnologije 
z integracijo informacijskih tokov in 
poveĉanjem razpoloţljivosti informacij. 
Prenova delovnih procesov 
Prenova funkcij, procesov in struktur 
poroĉanja. 
Prestrukturiranje organizacije 
Odstranitev srednjega menedţmenta, ki 
mora pooblastila prenesti navzdol. To lahko 
povzroĉi dodaten odpor proti spremembam. 
Vir: Emris, 2010, str. 2. 
3.1.2.2 Vrste pričakovanih koristi naloţbe v informatiko  
Koristi naloţbe v informatiko delimo na:  
 strateške, taktiĉne in operativne ter  
 znotraj posamezne skupine še na finanĉne, nefinanĉne in neotipljive.  
Predvsem na strateški ravni veĉinoma obravnavamo finanĉno neizrazljive in neotipljive 
koristi, kar pomeni, da jih ni mogoĉe izmeriti z uporabo tradicionalnih ekonomskih metod. 
Nekateri projekti, ki prinašajo najveĉje koristi v smislu konkurenĉne prednosti, ne morejo 
ustrezno zadostiti kriteriju donosnosti naloţbe.  
Tabela 11 potrjuje prej navedeno trditev, da imamo na strateški ravni najveĉ nefinanĉnih 
in neotipljivih koristi. To pomeni, da moramo prav pri sprejemanju odloĉitev o naloţbah v 
informatiko, ki so strateškega pomena za organizacijo, poskušati najti ĉim veĉ omenjenih 
koristi ter jih ustrezno predstaviti vodstvu. Iz tabele je razvidno, da bolj ko gremo prek 





Tabela 11: Primer koristi kot del analize stroški/koristi 
Klasifikacijske koristi Finančne Nefinančne Neotipljive 
Strateške koristi  
Poveĉana rast in uspeh organizacije X X X 
Poveĉan trţni deleţ X   
Izboljšana konkurenĉna sposobnost X X X 
Vodstvo v novi tehnologiji   X 
Vodstvo na trgu  X X X 
Zadovoljstvo drţavljanov  X X 
Taktične koristi  
Izboljšana fleksibilnost X X X 
Boljši odziv na spremembe  X  
Poveĉana kakovost storitev X X X 
Boljše skupinsko delo    X 
Boljša integracija z drugimi poslovnimi 
funkcijami 
  X 
Poveĉana produktivnost X   
Veĉja toĉnost odloĉitev X X X 
Izboljšano upravljanje podatkov  X X 
Operativne koristi  
Manjši stroški delovne sile X   
Manjše zaloge surovin X   
Boljša dostopnost podatkov   X 
Vir: Emris, 2010, str. 3. 
3.2 VEČKRITERIJSKI ODLOČITVENI MODEL ZA PREVERJANJE 
USTREZNOSTI PROJEKTOV ZUNANJEGA OZIROMA NOTRANJEGA 
IZVAJANJA IT-STORITEV V JAVNEM SEKTORJU   
Ustreznost in kakovost posameznih IT-projektov je kljuĉnega pomena za uspešno in 
uĉinkovito delovanje organizacije v prihodnosti, zato so v nadaljevanju magistrskega dela 
predstavljeni kljuĉni kriteriji, na katerih bi morale temeljiti odloĉitve za projekte 
zunanjega oziroma notranjega izvajanja IT-storitev in potencialni veĉkriterijski odloĉitveni 
model, ki je bil razvit za preverjanje ustreznosti tovrstnih projektov, ter doloĉitev njihovih 
prioritet. Zaradi objektivnih omejitev poslovanja organizacij v javnem sektorju in 
kompleksne narave same problematike je odloĉitveni model pri izbiri kriterijev zelo 
specifiĉen.  
3.2.1 Pristopi k razvoju večkriterijskega odločitvenega modela 
Razvoj kakovostnega veĉkriterijskega odloĉitvenega modela za odloĉanje o projektih 





druţbenoekonomskih razmerah, uravnoteţenje številnih razliĉnih dejavnikov, kot so: 
ekonomski, socialni, politiĉni, normativni in tehnološki. Slednje zahteva vkljuĉitev mnogih 
deleţnikov z razliĉnimi prioritetami in cilji v vse faze razvojnega in poslediĉno 
odloĉitvenega procesa. Upoštevajoĉ zgoraj navedene trditve se magistrsko delo v 
nadaljevanju osredotoĉa na oblikovanje in razvoj veĉkriterijskega odloĉitvenega modela 
(Multiple Criteria Decision Making – MCDM), ki bi lahko nudil pomoĉ odloĉevalcem pri 
doloĉanju prioritet in sprejemanju kakovostnejših odloĉitev na podroĉju outsorcinga IT-
storitev v javnem sektorju. 
Veĉkriterijsko odloĉanje (MCDM) je ena od najbolj znanih smeri na podroĉju teorije 
odloĉanja in je sestavljena iz mnogo razliĉnih metod, od katerih ima vsaka doloĉene 
karakteristike zaradi katerih je njena uporaba omejena na doloĉena, ponavadi oţja 
podroĉja kompleksnega odloĉanja. Po analizi omenjenih karakteristik in oceni primernosti 
bo izbrana tudi najprimernejša metoda za konstrukcijo veĉkriterijskega odloĉitvenega 
modela za podroĉje outsourcinga IT-storitev v javnem sektorju. Metode se tako po 
mnenju  strokovnjakov delijo glede na vrsto podatkov, ki so uporabljeni v procesu 
odloĉanja, in sicer na (Chen et al., 1992): deterministiĉne, stohastiĉne in fuzzy metode. 
Nadalje se metode delijo na podlagi števila odloĉevalcev, ki so vkljuĉeni v odloĉitveni 
proces, torej na metode, ki vkljuĉujejo enega samega odloĉevalca, in metode, ki 
vkljuĉujejo veĉ odloĉevalcev oziroma skupino odloĉevalcev. Pri oblikovanju 
veĉkriterijskega odloĉitvenega modela za outsourcing IT-storitev v javnem sektorju bo 
zaradi znaĉilnosti podroĉja raziskovanja uporabljena deterministiĉna metoda z enim 
odloĉevalcem, kar bo pripomoglo k veĉji zanesljivosti in natanĉnosti modela, ne nazadnje 
pa bo pripomoglo tudi k laţji uporabi. Treba se je zavedati, da je opisana klasifikacija 
samo ena od mnogih, saj imajo metode kljub svoji raznolikosti tudi številne skupne 
lastnosti (alternative, atributi, cilji, odloĉitveni kriteriji …). Tako pri naštetih metodah 
vĉasih prihaja do kombinirane uporabe dveh ali veĉ komplementarnih metod glede na 
naravo samega odloĉitvenega procesa. 
Upoštevajoĉ znaĉilnosti outsourcinga IT-storitev in na temelju zgoraj napisanega, 
moramo pri planiranju, razvoju in oblikovanju veĉkriterijskega modela paziti, da bomo 
zadostili trem nujnim pogojem:  
1. Odloĉitve pri reševanju kompleksnega problema morajo biti sprejete na temelju 
veĉ relevantnih kvantitativnih in kvalitativnih kriterijev. 
2. Vidik subjektivnosti odloĉevalca, ki vkljuĉuje tudi potencialno nejasnost oziroma 
nezadostnost informacij pri presojanju, mora biti ovrednoten in upoštevan v 
celotnem procesu sprejemanja odloĉitev. 
3. Model mora biti oblikovan tako, da bo v svoji implementacijski fazi oziroma pri 
sprejemanju konkretnih odloĉitev omogoĉal uporabo in primerjavo razliĉnih 






Pregled metodološkega okvira, ki je bil uporabljen pri razvoju veĉkriterijskega 
odloĉitvenega modela, je prikazan na Slika 13. V prvem koraku se je metodologija 
osredotoĉila na doloĉitev prioritet in analizo kompleksne strukture problema ter vkljuĉitev 
vseh otipljivih in neotipljivih dejavnikov oziroma vseh merljivih kvantitativnih in 
kvalitativnih dejavnikov znotraj kompleksne problemske strukture. V drugem koraku se 
metodologija povzpenja za eno raven višje in v odloĉitveni proces vkljuĉi bolj kompleksne 
interakcije med dejavniki, kot je medsebojna odvisnost med dejavniki in njihova 
hierarhiĉna struktura. V tem stadiju pride tudi do dokonĉnega izbora in potrditve 
relevantnih kriterijev in podkriterijev. V tretjem koraku je treba celoten nabor kriterijev še 
ustrezno obteţiti, glede na njihovo pomembnost, ĉasovno roĉnost in druge preference 
organizacije, saj se v nobenem odloĉitvenem procesu ni mogoĉe izogniti nekaterim 
objektivnim omejitvam, ki jih je treba upoštevati za dosego dolgoroĉnih strateških ciljev. 
V tej fazi je treba objektivno ovrednotiti tudi subjektivnost odloĉevalca in po potrebi 
prepustiti obteţitev kriterijev tudi drugim posameznikom oziroma oblikovati fokusno 
skupino ter potem v nadaljevanju eventualno izbrati kompromisno rešitev, kar pripomore 
k veĉji objektivnosti samega modela ter laţji implementaciji in uporabi v prihodnosti. 



















Upoštevajoĉ vse potrebne pogoje, ki jim mora biti zadošĉeno, in zgoraj navedene 
znaĉilnosti modela je bil za potrebe odloĉanja o outsourcingu IT-storitev v javnem 
sektorju izbran analitiĉno hierarhiĉni procesni model (v nadaljevanju: AHP-model), ki je 
po analizi vseh njegovih znaĉilnosti in presoji njegove ustreznosti zadostil vsem vnaprej 
definiranim zahtevam (pri podobno strukturiranih problemih na podroĉju veĉkriterijskega 
odloĉanja se veĉkrat uporabljajo tudi drugi podobni modeli, kot so: ANP – Analytic 
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Network Process, ELECTRE, PROMETHEE ipd., ki so ponavadi nadgradnja AHP-modela in 
sluţijo kot korektiv za pridobitev bolj natanĉnih in zanesljivih rezultatov). O AHP-modelu 
bo veĉ povedano v nadaljevanju. 
3.2.1.1 Analitično hierarhični procesni model za večkriterijsko odločanje  
Avtor analitiĉno hierarhiĉnega procesa odloĉanja je Thomas L. Saaty. Veĉkriterijski 
odloĉitveni model, ki bi lahko bil uporabljen za vrednotenje in odloĉanje o projektih 
outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev in je predstavljen v magistrskem delu, 
temelji na platformi analitiĉno hierarhiĉne procesne metode. AHP-model je eden izmed 
segmentov zelo znanega odloĉitvenega in ekspertnega programskega sistema Expert 
Choice. Ĉeprav je ta model star veĉ kot 20 let, se še vedno uporablja kot eden najboljših 
sistemov za podporo odloĉanju, v zadnjem ĉasu pa njegova uporaba skokovito narašĉa. 
Celoten AHP model temelji na strukturirani oziroma hierarhiĉni urejenosti elementov neke 
celote oziroma procesa. Generalno hierarhija pomeni strukturiranost delov neke celote 
glede na njihovo pomembnost oziroma karakteristike, v organizacijskem smislu pa 
hierarhija predstavlja sistem nadzora, ki je bil vzpostavljen v nekem okolju, s ciljem 
uspešnega vodenja in uĉinkovitega uresniĉevanja ciljev. Glede na zasledovanje 
zastavljenih ciljev mora vsak subjekt, upoštevajoĉ svojo specifiĉnost, izbrati iz mnoţice 
vseh postopkov odloĉanja najbolj optimalen postopek odloĉanja o pomembnih strateških, 
pa tudi taktiĉnih vprašanjih. Odloĉanje v danih okvirih racionalnega in uĉinkovitega 
poslovanja javnega sektorja ima vedno enake cilje, in sicer: na podlagi doloĉenih 
kriterijev je treba iz mnoţice ponujenih rešitev izbrati najboljšo rešitev (Reja, 2002).  
AHP-model v zadnjem ĉasu pridobiva vedno veĉjo veljavo in priznanje. Kljub temu je 
treba priznati, da je tak naĉin odloĉanja za outsourcing oziroma insourcing, še posebej na 
podroĉju IT-storitev, izjemno teţko zaslediti v literaturi, ĉeprav ima AHP-model številne 
prednosti pred podobnimi metodami, saj omogoĉa prouĉevanje tako racionalnih kot tudi 
intuitivnih pogojev, kar bistveno olajša izbiro najboljše rešitve. Seveda je ta predpostavka 
mogoĉa le ob upoštevanju doloĉenih, ustrezno izbranih in obteţenih kriterijev, o katerih 
bo veĉ povedano v nadaljevanju magistrskega dela. Celoten proces odloĉanja temelji na 
izvedbi preprostega postopka primerjave razliĉnih ovrednotenj, ki se v nadaljevanju 
postopka uporabljajo za rangiranje rešitev, podanih med postopkom odloĉanja. V tej fazi 
odloĉanja je to primerjalna matrika vseh parov kriterijev. Na osnovi teh se v nadaljevanju 
postopka odloĉanja izbirajo najbolj optimalne rešitve. Enak postopek se ponovi tudi s 
potencialnimi podkriteriji med seboj, ĉe med postopkom odloĉanja ugotovimo, da bi 
dodatna cepitev kriterijev na podkriterije prispevala k bolj objektivnemu in 
argumentiranemu odloĉanju. Bistvo AHP-pristopa je v razbijanju odloĉitve na veĉ manjših 
odloĉitev. Predvsem je tukaj mišljeno razbijanje na »one-to-one« primerjave, kar 





Najpreprostejši naĉin, ki se uporablja za strukturiranje problema, je hierarhiĉno sestavljen 
iz treh ravni (glej Slika 14): 
• cilji so na najvišji ravni, 
• kriteriji so umešĉeni na srednjo raven,  
• rešitve so na tretji, najniţji ravni. 
Slika 14: Hierarhija odločanja za zunanje izvajanje 
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Vir: Reja, 2002, str. 14. 
Zgornja struktura omogoĉa klasifikacijo elementov glede na njihovo pomembnost in jih 
uvršĉa na ustrezno raven, upoštevajoĉ njihova razmerja do nadrejenih in podrejenih 
elementov odloĉitvenega procesa. Ravno klasifikacija elementov oziroma izbira optimalnih 
kriterijev najveĉkrat predstavlja najveĉji problem, s katerim se sreĉajo uporabniki 
veĉkriterijskih odloĉitvenih modelov. Ko so kriteriji enkrat izbrani in strukturirani po svoji 
pomembnosti, sta uporaba AHP-modela in izbira najboljše rešitve zelo preprosta.   
3.2.1.2 Izbor kriterijev in njihovo vrednotenje 
Najbolj kritiĉni fazi postopka odloĉanja sta izbira kriterijev, ki jih bomo upoštevali v 
procesu odloĉanja, in izbira potencialnih rešitev, ki bi lahko zadovoljile izbrane kriterije in 
pripeljale do zastavljenega cilja. Pri strukturiranju celotnega procesa odloĉanja se je treba 
omejiti le na relevantne dejavnike, ki kaţejo implikacije na predmet odloĉanja, in paziti, 
da v celotnem postopku ne zaidemo v preveliko disekcijo problema, saj ta lahko zamegli 
pomembnejše vidike in privede do manj kakovostne odloĉitve. Izdelava modela zahteva 
dobro poznavanje problema in uravnoteţeno aplikacijo podatkov za objektivno oceno 
kriterijev. Prevelika koliĉina kriterijev privede do razvrednotenja hierarhiĉnih relacij in 
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pomembnih vidikov problema in nam v postopku odloĉanja lahko ponudi neuravnoteţeno 
in zgolj parcialno rešitev, saj ne vkljuĉuje vseh relacij med elementi in njihove 
medsebojne korelacije. Pri doloĉanju kriterijev je torej pomembna natanĉnost, doslednost 
in dobro poznavanje narave problema. 
Najbolj vidni strokovnjaki s podroĉja prouĉevanja outsourcinga in njegovih širših 
druţbenoekonomskih implikacij (Bongard, 1994, Chapman, Andrade, 1997, Greaver 1999, 
Willcocks, Lacity, 1995 in drugi) poudarjajo veĉplastnost tega fenomena, ki se kaţe v 
izjemno kompleksnem in teţavnem vrednotenju vseh uĉinkov outsourcinga, ki so 
velikokrat zaradi ĉasovne roĉnosti zelo dobro prikriti in se pokaţejo šele po daljšem 
ĉasovnem obdobju. 
Upoštevajoĉ rezultate lastne raziskave, ki je bila izvedena za potrebe magistrskega dela, 
ter sistem uravnoteţenih kazalnikov, analizo stroškov in koristi ter raziskave in študije 
zgoraj omenjenih in številnih drugih avtorjev, pa tudi kompleksnost celotnega podroĉja 
outsourcinga, so bili za konstrukcijo ter praktiĉno ponazoritev delovanja in uporabe AHP-









Konĉna odloĉitev pri odloĉanju za projekte zunanjega oziroma notranjega izvajanja IT-
storitev v javnem sektorju bi torej morala temeljiti na zgoraj navedenih kriterijih. 
Absolutno in relativno vrednotenje kriterijev ter njihova delitev na podkriterije se v 
nadaljevanju procesa odloĉanja izvede na podlagi subjektivnih preferenc in ciljev 
odloĉevalcev oziroma organizacije. 
3.3 PROJEKTI ZUNANJEGA IZVAJANJA INFORMACIJSKIH STORITEV 
Po kratki splošni predstavitvi strategij outsourcinga in insourcinga ter naĉinov vrednotenja 
IT-funkcije v organizacijah se magistrsko delo v nadaljevanju osredotoĉa na oţje 
podroĉje, in sicer na outsourcing IT-storitev. Kot je ţe bilo ugotovljeno, je IT zaradi svoje 
aplikativnosti znotraj vseh podsistemov in na vseh ravneh organizacije ter v odnosih s 
subjekti zunaj organizacije zelo specifiĉna za preuĉevanje. Outsourcing IT-storitev je 
zaradi neotipljivosti surovin, ki vstopajo v informacijski sistem oziroma informacijski 
proces, ravno tako teţko naĉrtovati, saj je tudi vrednotenje izbrane strategije poslovanja 
ter njenih uĉinkov in dolgoroĉnih koristi, ki jih prinaša organizaciji in zunanjim 





Ekonomske analize in klasiĉni naĉini vrednotenja projektov IT-outsourcinga zaradi 
disperzije uĉinkov, ki jih ti projekti prinašajo in so porazdeljeni tako vertikalno kot tudi 
horizontalno med vse segmente organizacije in subjekte iz njenega okolja, najveĉkrat 
niso primerni za objektivno evalvacijo tovrstnih projektov. Poleg povedanega je tukaj 
treba poudariti, da se magistrsko delo osredotoĉa na organizacije v javnem sektorju, kar 
daje celotnemu podroĉju raziskovanja še dodatno dimenzijo. Vrednotenje projektov 
outsourcinga IT-storitev organizacij v javnem sektorju ter uspešnost in uĉinkovitost 
njihovega poslovanja pa tudi uporabe IT-tehnologije in z njo povezanimi storitvami 
zahteva posebno previdnost, saj so drţavljani hkrati »veĉinski lastniki« in tudi uporabniki 
njihovih storitev, njihovo delovanje pa je strogo normativno urejeno, ker delujejo v 
javnem interesu in ne dovoljuje fleksibilnosti pri poslovanju, kot je to sluĉaj v zasebnem 
sektorju.  
Kot je ţe bilo povedano v uvodu, je namen magistrskega dela predstaviti kakovostno 
strukturiran veĉkriterijski model za sprejemanje odloĉitev o outsourcingu oziroma 
insourcingu IT-storitev v organizacijah javnega sektorja. Narava same strategije 
outsourcinga zahteva pri oblikovanju takšnih veĉkriterijsko utemeljenih odloĉitvenih 
modelov dualni pristop. Kakovostno in na objektivnih kriterijih temeljeĉe odloĉanje o 
projektih outsourcinga IT-storitev mora zajemati dva vidika, na katerih temelji celoten 
proces odloĉanja, in sicer materialni in formalni oziroma vsebinski in postopkovni vidik. 
Materialni vidik se osredotoĉa na vsebino IT-storitev, ki jih organizacija iz javnega 
sektorja misli oddati v zunanje izvajanje in na priĉakovane koristi, ki naj bi jih organizacija 
z izborom te poslovne strategije dosegla. Danes skoraj ne obstaja veĉ dejavnost, ki ne bi 
bila s strani organizacij oddana v zunanje izvajanje vsaj delno, ĉe ne v celoti. Tako se 
danes na podroĉju IT izvajajo v zunanji reţiji: naĉrtovanje informacijskih sistemov, 
izgradnja in vpeljava informacijskih sistemov, izobraţevanje s podroĉja IT za zaposlene, 
vzdrţevanje (software in hardware), klicni centri za uporabnike (help desk, reševanje 
pritoţb, informacije …), oblikovanje javnih razpisov za projekte IT, svetovanja s podroĉja 
IT ipd. Ob vsem naštetem se pojavlja vprašanje, ali so res vse naštete storitve in 
dejavnosti primerne za prenos k zunanjemu izvajalcu, glede na to, da so praviloma 
proraĉunsko financirane in so namenjene širši javni koristi, ki naj bi jo zagotavljal javni 
sektor, in zakaj je ta prenos storitev in dejavnosti sploh potreben glede na število 
vrhunsko izobraţenih strokovnih kadrov, ki delujejo znotraj sistema samega. Pomembno 
vprašanje je tudi, ali imajo organizacije znotraj javnega sektorja sploh izoblikovane 
kriterije (finanĉne in druge) oziroma strateške okvire, po katerih doloĉajo, kateri segment 
poslovanja organizacije ali informacijskega sistema organizacije (IT-storitev) je 
dolgoroĉno smotrno oddati v zunanje izvajanje in zakaj. 
Raziskava materialnega vidika se mora osredotoĉiti na pomembne vsebinske dejavnike, ki 
dolgoroĉno pomenijo razliko med uspešno in neuspešno organizacijo. V sklopu raziskave 
morajo biti izvedene naslednje aktivnosti: 
1. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga informacijskih storitev na 





stroški, kakovost storitev, zadovoljstvo strank, poslovni procesi, menedţment 
znanja v organizaciji, število zaposlenih itd. 
2. Preuĉiti poslovne procese in dejavnosti organizacije ter opredeliti kljuĉne naloge in 
aktivnosti znotraj organizacije (core competencies). 
3. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga informacijskih storitev na 
dolgoroĉne strateške usmeritve organizacije. 
4. Preuĉiti implikacije outsourcinga oziroma insourcinga informacijskih storitev na 
organizacijsko strukturo organizacije. 
5. Preuĉiti razloge za nastanek t. i. »hollowing out effecta« in njegove uĉinke na 
organizacijo. 
6. Preuĉiti vzroke in pogoje za uĉinkovito vpeljavo strategije outsourcinga oziroma 
insourcinga informacijskih storitev, preuĉiti metodologijo in podati predloge za 
oblikovanje uĉinkovite strategije outsourcinga oziroma insourcinga informacijskih 
storitev v organizaciji. 
Formalni vidik se osredotoĉa na celoten postopek oddajanja IT-storitev zunanjemu 
izvajalcu in vse spremljevalne pojave. Ta segment torej vsebuje celoten proces od ideje 
za outsourcing, preko javnega razpisa in izbora zunanjega izvajalca pa vse do sklenitve 
pogodbe z zunanjim izvajalcem in evalvacije poslovnega razmerja, ki sledi vsakemu 
zakljuĉenemu poslovnemu ciklusu. Organizacije se veĉkrat ne drţijo predvidenih faz 
postopka in uberejo bliţnjice do cilja, kar se lahko dolgoroĉno pokaţe za usodno napako. 
Ta pojav je izredno nevaren v javnem sektorju, saj stroške za napaĉne odloĉitve 
organizacij krije celotna skupnost in ne samo lastniki oziroma odgovorni posamezniki, kot 
je to sluĉaj v zasebnem sektorju. Vse faze postopka oddajanja IT-storitev zunanjemu 
izvajalcu so izjemno pomembne in si sekvenĉno sledijo. Za kakovostno izpeljavo 
outsourcinga (oddaja IT-storitev zunanjemu izvajalcu) je potrebna dosledna in natanĉna 
izpeljava vseh faz postopka. 
Na spodnjem diagramu (Diagram 2) je prikazan strukturiran postopek odloĉanja za 
zunanje izvajanje ene ali veĉ IT-aktivnosti znotraj organizacije. Tukaj je treba poudariti, 
da diagram prikazuje samo odloĉitev za ali proti outsourcingu, ne pa celoten postopek 
oddajanja IT-storitev zunanjemu izvajalcu, ki sledi po sprejemu takšne odloĉitve. 
Seveda je treba za smotrno in veĉkriterijsko utemeljeno odloĉitev za outsourcing zdruţiti 
oba vidika, tako materialni kot formalni, in na podlagi predstavljenih kriterijev oblikovati 
strukturiran model za odloĉanje. Šele na podlagi tega odloĉitvenega modela, ki nam 
pravzaprav jasno in nedvoumno pove, ali je aktivnost, IT-storitev ali pa kar celotna 
dejavnost sploh primerna za zunanje izvajanje, se lahko odloĉimo za nadaljnje korake in 
zaĉetek postopkov za outsourcing.  
Pri opredeljevanju kljuĉnih in nekljuĉnih (core competencies in non-core competencies) 
dejavnosti organizacije je treba vse aktivnosti, ki se odvijajo znotraj organizacije,  
smiselno razdeliti na posamezne segmente in jih na ta naĉin oceniti po kriteriju kljuĉna 





dolgoroĉno uĉinkovitost in uspešnost poslovanja organizacije, lahko uvrstimo v kategorijo 
kljuĉnih dejavnosti. Dodaten kriterij je še, ali te naloge zahtevajo temeljito poznavanje 
notranjega ustroja in delovanja organizacije. Ĉe ocenjevane dejavnosti zadovoljijo vse 
naštete kriterije, potem lahko z gotovostjo trdimo, da gre v tem sluĉaju za kljuĉne 
dejavnosti organizacije, ki nikakor niso primerne za outsourcing. Ĉe pa dejavnosti ne 
zadovoljujejo naštetih kriterijev in bi jih ob doloĉenih pogojih lahko opravljal tudi kakšen 
poslovni subjekt zunaj matiĉne organizacije, pa so te dejavnosti ustrezne za outsourcing. 
Enaki principi veljajo tudi pri odloĉanju za insourcing doloĉenih dejavnosti. Ĉe torej 
dejavnosti, ki jih za matiĉno organizacijo opravlja zunanji poslovni subjekt, zadovoljujejo 
naštete kriterije, je potreben temeljit premislek o naĉinih in metodah vnoviĉnega 
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- Ĉe ni moţnosti za izboljšavo 
aktivnosti, jo obdrţi znotraj 
organizacije. 
- Ĉe natanĉne meritve oz. 
poglobljeno poznavanje in 
razumevanje aktivnosti ne 
obstajajo, jih je pred 
nadaljevanjem procesa 







Vir: Outsourcing Strategies, 2009. 




Diagram 2: Diagram toka podatkov za odločanje o zunanjem izvajanju 
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Po vseh naštetih fazah in upoštevajoĉ veĉkriterijski odloĉitveni model, ki je bil 
predstavljen v prejšnjem poglavju magistrskega dela, je konĉna podoba kakovostnega ter 
stroškovno, razvojno, kadrovsko in drugaĉe vzdrţnega projekta outsourcinga podobna 
cikliĉnemu procesu (Slika 15). 
Slika 15: Proces zunanjega izvajanja dejavnosti 
 
Vir: Outsourcing strategies, 2009. 
Kljub skrbno izpeljanemu procesu zunanjega izvajanja se je treba zavedati, da je temelj 
za uspeh teh projektov zelo dobro poznavanje poslovnih procesov v organizaciji ter 
njihova implikacija na druge pomembne organizacijske vidike, ki so nemalokrat 
strateškega ali celo eksistencialnega pomena za organizacijo. Analiza poslovnih procesov 
in celotnega poslovanja organizacije ter njenih dolgoroĉnih strateških usmeritev in 
njihove ogroţenosti je nujna, preden se organizacija dokonĉno odloĉi za prenos 
posamezne dejavnosti na zunanjega izvajalca. Po premišljeni odloĉitvi za zunanje 
izvajanje dejavnosti lahko organizacija s skrbno in premišljeno izbiro zunanjega izvajalca, 
z natanĉno doloĉitvijo ciljev in priĉakovanj, povezanih z zunanjim izvajanjem dejavnosti, 
ter s partnerskim odnosom z zunanjim izvajalcem do neke mere zmanjša tveganje, ne pa 
tudi odgovornosti.  
Obvladovanje 



































4 RAZISKAVA ZUNANJEGA OZIROMA NOTRANJEGA 
IZVAJANJA INFORMACIJSKIH STORITEV V JAVNEM 
SEKTORJU  
4.1 ZASNOVA RAZISKAVE  
Raziskava je bila opravljena s pomoĉjo vprašalnika, ker je to še najbolj objektivna 
metoda, kjer mnenje, stereotipi in predsodki prouĉevalca nimajo tako moĉnega vpliva na 
sam potek prouĉevanja in na konĉne rezultate. Proces prouĉevanja zunanjega oziroma 
notranjega izvajanja IT-storitev v javnem sektorju je bil razdeljen na štiri faze: 
1. pripravljalna dela, 
2. priprava oziroma izbira vprašalnika po doloĉeni metodologiji, 
3. zbiranje odgovorov in 
4. analiza odgovorov. 
4.1.1 Pripravljalna dela  
Za ĉim realnejšo sliko na prouĉevanem podroĉju v organizaciji je zelo pomembno, da pri 
anketi sodeluje ĉim veĉ odgovornih ljudi oziroma neposredno udeleţenih pri projektih 
zunanjega izvajanja IT-storitev. Najbolje bi bilo seveda vkljuĉiti vse organizacije iz 
javnega sektorja, ki so vkljuĉene v projekte zunanjega izvajanja IT-storitev, kar pa 
skorajda ni mogoĉe. Za izvedbo ankete na obĉinah in ministrstvih je bilo treba pridobiti 
nekaj soglasij in opraviti nekaj razgovorov, šele nato je vodstvo nekaterih obĉin dovolilo 
izvedbo ankete. Anketa je bila razdeljena nakljuĉno izbranim 85 obĉinam in 15 
ministrstvom, nanjo pa se je odzvalo 64 obĉin (realizirani vzorec oz. odzivnost pri obĉinah 
znaša 75,3 %) in pet ministrstev (realizirani vzorec oz. odzivnost pri ministrstvih znaša 
33,3 %). 
4.1.2 Priprava oziroma izbira vprašalnika po določeni metodologiji 
Pri izvedbi ankete je bil uporabljen strukturirani vprašalnik. Vprašalnik je bil oblikovan 
tako, da omogoĉa sistematiĉno vkljuĉitev velikega števila kvalitativnih in kvantitativnih 
kazalnikov (sistem uravnoteţenih kazalnikov, analiza stroškov in koristi) za vrednotenje 
projektov zunanjega oziroma notranjega izvajanja IT-storitev v organizacijah javnega 
sektorja. Tovrstni vprašalniki so prav tako zelo uporabni pri oceni sedanjega stanja na 
podroĉju zunanjega izvajanja IT-storitev v organizacijah ter pri ugotavljanju potrebnih 
pogojev in kriterijev za potencialne projekte outsourcinga v prihodnosti. 
Strukturirani vprašalnik zajema dva sklopa vprašanj oziroma trditev, ki se osredotoĉajo na 
širše smiselne celote, kot so outsourcing/insourcing, sistem uravnoteţenih kazalnikov, 





sporazuma o sodelovanju med matiĉno organizacijo in zunanjim izvajalcem (glej prilogo 
1).  
Vsi anketiranci so morali izraziti svoje stališĉe glede strinjanja s posamezno postavko iz 
vprašalnika oziroma odgovoriti na zastavljena vprašanja. Intenzivnost stališĉ pri 
posameznih vprašanjih je ponazorjena s petstopenjsko Likertovo skalo3, ki izraţa 
intenzivnost od 1 do 5, kjer 1 pomeni [NEPOMEMBNO/NE/NIKOLI], 2 dokaj pomembno, 3 
srednje pomembno, 4 pomembno in 5 [ZELO POMEMBNO/DA/VEDNO]. Odgovori na 
nekatera kombinirana vprašanja (zaprto-odprtega tipa) so zajemali tudi konkretne 
kvantificirane odgovore in izbiro med veĉ ponujenimi odgovori.  
4.1.3 Zbiranje odgovorov 
Raziskava je bila opravljena leta 2010, in sicer na vzorcu 85 obĉin in 15 ministrstev. Na 
anketo se je odzvalo 64 obĉin (75,3 % odzivnost) in pet ministrstev (33,3 % odzivnost), 
opravljena pa je bila v šestih mesecih. Vprašalniki so se izpolnjevali anonimno. Vsi 
vprašalniki so bili pravilno izpolnjeni (v nekaterih delih sicer pomanjkljivo), nekateri 
anketiranci pa so poleg svojih odgovorov pripisali še utemeljitev in razlago, tako da so 
lahko bili vsi dobljeni podatki vkljuĉeni v raziskavo. 
4.1.4 Analiza odgovorov 
Prvi korak pri analizi vprašalnika je seštevek toĉk vseh posameznih odgovorov v vsakem 
izmed dveh sklopov vprašanj. Nato za vsako vprašanje sledi raĉunanje standardnih 
elementov deskriptivne statistike (povpreĉje, standardni odklon, minimalna vrednost, 
maksimalna vrednost itd.), in sicer za vsako obĉino in ministrstvo posebej. Vsak 
posamiĉni dobljeni rezultat oziroma povpreĉje rezultatov nam daje kvantificirano oceno 
izbranih kazalnikov znotraj prouĉevanih projektov in opisuje doloĉene kvalitativne 
karakteristike in razseţnosti samih projektov, na podlagi izraĉuna vseh rezultatov skupaj 
pa se pokaţe relativno realna slika racionalnosti, kakovosti in upraviĉenosti odloĉitev za 
projekte zunanjega oziroma notranjega izvajanja IT-storitev v raziskovani organizaciji. 
Podatki se nato klasificirajo v tabele, s katerimi se potem s pomoĉjo statistiĉnih orodij in 
metod še izraĉunajo doloĉene korelacije oziroma soodvisnosti med doloĉenimi 
spremenljivkami. 
                                           
 
3 Likertova skala je zaradi (a) relativno preproste priprave, (b) relativno preproste  interpretacije in 
(c) preprostosti odgovarjanja najveĉkrat uporabljana skala za merjenje stališĉ. Respondenti 
oznaĉijo ali zapišejo stopnjo lastnega strinjanja ali nestrinjanja za vsako postavko iz serije postavk, 
ki opisujejo objekt raziskovanja. Skala je sestavljena iz enakega števila stopenj 
strinjanja/nestrinjanja na vsaki strani nevtralne izbire. 
Bistvena prednost Likertove skale je moţnost: 
a) pridobitve odgovora za vsako postavko/sodbo loĉeno ali  
b) kombiniranja (seštevanje) odgovorov. Zaradi te moţnosti pogosto oznaĉujemo Likertovo skalo 





4.2 REZULTATI RAZISKAVE IN NJIHOVA ANALIZA 
V nadaljevanju bodo predstavljeni izsledki raziskave in njihova analiza. Pri analizi 
rezultatov so bile uporabljene deskriptivne in komparativne metode ter matematiĉni in 
statistiĉni inštrumentarij, ki je bil uporabljen predvsem za dokazovanje nekaterih povezav 
oziroma korelacij med nekaterimi dejavniki, ki se nam zdijo še posebej pomembni. Zaradi 
boljše preglednosti so rezultati klasificirani v tabele, kjer vsaka tabela predstavlja 
pomembnejši sklop pridobljenih rezultatov. 
Vprašalnik Kriteriji odloĉanja za zunanje ali notranje izvajanje informacijskih storitev v 
javnem sektorju (Priloga 1) je bil uporabljen v sklopu empiriĉne raziskave na podroĉju 
uporabe IT-storitev v javnem sektorju. Vsi dobljeni podatki so bili analizirani samo v 
agregirani obliki.  
Tabela 12: Splošni podatki o subjektih iz javnega sektorja, ki so sodelovali v 
anketi 
 
Število vseh anketiranih 
organizacij  
Število organizacij, ki so 
se odzvale na anketo  
Deleţ realiziranega 
vzorca % 
Obĉine  85 64 75,3 
Ministrstva 15 5 33,3 
Vir: Raziskava, 2010. 
V raziskavi je sodelovalo 100 (vzorec raziskave je zajemal 85 obĉin in 15 ministrstev) 
organizacij iz javnega sektorja, od tega se je na raziskavo odzvalo 64 obĉin (75,3 % 
vzorca) in pet ministrstev (33,3 % vzorca). Stolpec »Deleţ vzorca« v naslednjih tabelah 
prikazuje deleţ realiziranega vzorca oziroma deleţ od obĉin in ministrstev, ki so se 
odzvala na anketo. 
Zunanje izvajanje 
1. Ali vaša organizacija pri opravljanju svojih storitev/dejavnosti sodeluje z zunanjimi 
izvajalci? 
Tabela 13: Sodelovanje organizacij z zunanjimi izvajalci 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA  NE DA NE 
Obĉine  64 0 100 0 
Ministrstva 5 0 100 0 





Vse organizacije, ki so se odzvale na anketo (69 organizacij oziroma 100 % realiziranega 
vzorca) pri opravljanju svojih storitev/dejavnosti sodelujejo z zunanjimi izvajalci. 
2. Ali prihaja do kakršnihkoli pritiskov pri izbiri in oddajanju del zunanjim izvajalcem? 
Tabela 14: Potencialni pritiski pri oddaji del zunanjim izvajalcem  
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE NE VEM DA NE NE VEM 
Obĉine  5 41 18 8 64 28 
Ministrstva 0 3 2 0 60 40 
Vir: Raziskava, 2010. 
Na drugo vprašanje, ki se osredotoĉa na pritiske pri izbiri zunanjih izvajalcev, je pet (8 
%) obĉin odgovorilo pritrdilno, 41 nikalno (64 %), 18 (28 %) anketiranih obĉin pa je 
odgovorilo, da niso seznanjene s tovrstnimi pritiski. Tri (60 %) ministrstva so na isto 
vprašanje odgovorila nikalno, dve (40 %) ministrstvi pa sta izbrali odgovor ne vem. 
3. Ali vaša organizacija dosega veĉjo stroškovno uĉinkovitost zaradi oddajanja del 
zunanjim izvajalcem? 
Tabela 15: Stroškovna učinkovitost organizacij 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  50 14 78 22 
Ministrstva 3 2 60 40 
Vir: Raziskava, 2010. 
50 (78 %) obĉin je izrazilo prepriĉanje, da zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem 
dosega veĉjo stroškovno uĉinkovitost, medtem ko 14 (22 %) obĉin meni nasprotno. Pri 
anketiranih ministrstvih so tri (60 %) ministrstva odgovorila, da njihove organizacije 
zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem dosegajo veĉjo stroškovno uĉinkovitost, dve (40 






4. Ali imate znotraj organizacije izoblikovan sistem kazalnikov za merjenje uĉinkovitosti in 
uspešnosti poslovanja vaše organizacije? 
Tabela 16: Sistem kazalnikov za merjenje učinkovitosti in uspešnosti 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  18 46 28 72 
Ministrstva 4 1 80 20 
Vir: Raziskava, 2010. 
46 (72 %) obĉin nima izoblikovanega sistema kazalnikov za merjenje uspešnosti in 
uĉinkovitosti poslovanja njihove organizacije, za razliko od 18 (28 %) obĉin, ki imajo 
izoblikovane tovrstne kazalnike. Na strani ministrstev je poloţaj na tem podroĉju mnogo 
boljši, saj ima takšne kazalnike izoblikovano kar 80 %  (štiri) ministrstev, samo eno (20 
%) ministrstvo pa nima izoblikovanih kazalnikov za merjenje uspešnosti in uĉinkovitosti 
poslovanja. 
5. Koliko zunanjih izvajalcev imate na posameznih podroĉjih, vpiši število (prvi stolpec). 
Ocenite pomembnost vaših zunanjih izvajalcev z ocenami od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
nepomemben in 5 zelo pomemben (2 dokaj pomemben, 3 srednje pomemben, 4 
pomemben) (drugi stolpec). 

















Informacijski sistemi in informacijsko- 
komunikacijska tehnologija 
1,71 4 2,2 4,6 
Kadrovski viri 0 0 0 0 
Svetovanje in ekspertize 1,92 3,7 1,6 3,75 
Raziskave in razvoj 0,93 4,5 0,2 1 
Marketing 0,14 1 0 0 
Druge poslovne storitve 1,28 3,33 0,8 1 





Pri številu zunanjih izvajalcev, s katerimi sodelujejo obĉine, vidimo, da prednjaĉijo zunanji 
izvajalci na podroĉju svetovanja in ekspertiz, saj imajo anketirane obĉine v povpreĉju 
1,92 izvajalca s tega podroĉja, na drugem mestu so informacijski sistemi in IKT z 1,71 
izvajalca, na tretjem mestu pa so druge poslovne storitve. Kar se tiĉe povpreĉnih ocen 
pomembnosti posameznih zunanjih izvajalcev, prednjaĉijo raziskave in razvoj s povpreĉno 
oceno 4,5, na drugem mestu so informacijski sistemi in IKT s povpreĉno oceno 4, tretje 
mesto pa zaseda kategorija svetovanje in ekspertize s povpreĉno oceno 3,7. Pri 
ministrstvih je poloţaj podoben, v povpreĉju imajo najveĉ zunanjih izvajalcev na podroĉju 
informacijskih sistemov in IKT – 2,2, ki si je prisluţilo tudi najvišjo oceno pri ocenjevanju 
pomembnosti, in sicer 4,6, na drugem mestu je podroĉje svetovanje in ekspertize z 1,6 
izvajalca in povpreĉno oceno 3,75, na tretjem mestu pa je podroĉje druge poslovne 
storitve z 0,8 izvajalca in povpreĉno oceno 1. 
Priĉakovano je tudi Pearsonov koeficient korelacije (rxy), ki ugotavlja linearno povezanost 
med številoma zunanjih izvajalcev in oceno njihove pomembnosti, zelo visok tako pri 
obĉinah, kjer znaša 0,84, kot pri ministrstvih, kjer je koeficient še višji, in sicer 0,97, kar 
potrjuje veliko povezanost med omenjenima spremenljivkama. 
6. Ali ste znotraj organizacije izoblikovali sistem kazalnikov, ki meri uĉinkovitost in 
upraviĉenost vaših odloĉitev za zunanje izvajanje v primerjavi z izvajanjem teh storitev 
znotraj lastne organizacije? 
Tabela 18: Sistem kazalnikov za merjenje upravičenosti odločitev 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  13 51 20 80 
Ministrstva 1 4 20 80 
Vir: Raziskava, 2010. 
51 (80 %) obĉin nima izoblikovanega sistema kazalnikov, s katerim bi lahko merili 
upraviĉenost odloĉitev za zunanje izvajanje, medtem ko ima 13 obĉin (20 %) izoblikovan 
sistem kazalnikov za projekte zunanjega izvajanja. Pri ministrstvih je poloţaj identiĉen, 
saj 80 % (štiri) ministrstev nima izoblikovanega sistema kazalnikov za merjenje 
upraviĉenosti odloĉitev za zunanje izvajanje, medtem ko imajo takšne kazalnike 






7. Na katerem širšem podroĉju se je poveĉala uĉinkovitost vaše organizacije zaradi 
oddajanja del zunanjim izvajalcem? 
Tabela 19: Povečanje učinkovitosti organizacij po področjih 




Vidik poslovanja z 
uporabniki  


















Obĉine  30 46,9 12 18,8 14 21,8 8 12,5 
Ministrstva 2 40 1 40 2 20 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
28 (43,5 %) obĉin meni, da se je njihova uĉinkovitost zaradi oddajanja del zunanjim 
izvajalcem poveĉala predvsem na podroĉju notranjih poslovnih procesov, drugo mesto si 
delita vidik poslovanja z uporabniki in finanĉni vidik s 14 (21,75 %) obĉinami, na tretjem 
mestu pa je vidik uĉenja in rasti z osmimi (13 %) obĉinami. Pri ministrstvih si prvo mesto 
delita vidika finance in poslovanje z uporabniki z dvema odgovoroma (40 %), na drugem 
mestu pa je vidik notranjih poslovnih procesov z enim odgovorom (20 %). 
8. Ali imate v vaši organizaciji izdelan dolgoroĉni enotni strateški in ekonomski okvir, 
znotraj katerega se ugotavlja upraviĉenost odloĉitev za zunanje izvajanje? 
Tabela 20: Dolgoročni strateški in ekonomski okvir 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  4 60 6 94 
Ministrstva 1 4 20 80 
Vir: Raziskava, 2010. 
V 60 (94 %) obĉinah nimajo izdelanega dolgoroĉnega enotnega strateškega in 
ekonomskega okvira, znotraj katerega se ugotavlja upraviĉenost odloĉitev za zunanje 
izvajanje, medtem ko v štirih (6 %) imajo izdelan omenjeni strateški in ekonomski okvir. 
Pri ministrstvih je poloţaj podoben, saj ima samo eno (20 %) ministrstvo izdelano 






9. Ali znotraj vaše organizacije obstajajo jasna in argumentirana stališĉa glede tega, 
kateri poslovni procesi so kljuĉni za delovanje organizacije in jih ni mogoĉe oddati 
zunanjim izvajalcem ter katere dejavnosti so spremljajoĉe narave in bi jih bilo moţno 
oddati primernim zunanjim izvajalcem pod doloĉenimi pogoji? 
Tabela 21: Ključni poslovni procesi in spremljajoče dejavnosti 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  41 23 64 36 
Ministrstva 2 3 40 60 
Vir: Raziskava, 2010. 
41 (64 %) obĉin ima jasna stališĉa glede svojih kljuĉnih procesov in dejavnosti 
spremljajoĉe narave, medtem ko 23 (36 %) obĉin nima argumentiranih stališĉ o tem 
vprašanju. Dve ministrstvi imata jasna in argumentirana stališĉa glede tega vprašanja, na 
treh (60 %) ministrstvih pa nimajo jasnih stališĉ s tega podroĉja. 
10.*Odgovorite, ĉe ţelite. Ali lahko pribliţno ocenite stroške v evrih, ki jih imate z 
zunanjimi izvajalci na doloĉenem podroĉju na letni ravni? (Izberite podroĉja, kjer imate 
zunanje izvajalce) 
Tabela 22: Stroški zunanjega izvajanja 
 
Obĉine 
(povpreĉje v €) 
Ministrstva 
(povpreĉje v €) 
Informacijski sistemi in informacijsko- 
komunikacijska tehnologija 
11.300 3.000.000 
Kadrovski viri Ni podatkov Ni podatkov 
Svetovanje in ekspertize 12.570 Ni podatkov 
Raziskave in razvoj 3.000 Ni podatkov 
Marketing 1.000 Ni podatkov 
Druge poslovne storitve  16.250 Ni podatkov 
SKUPAJ 44.120 3.000.000 





Kot vidimo, so odgovori na 10. vprašanje zelo skopi, še posebno s strani anketiranih 
ministrstev, saj so se ministrstva pri kategoriji stroškov opredelila samo za eno podroĉje 
(informacijski sistemi in informacijsko-komunikacijska tehnologija), in sicer z zneskom 
3.000.000 evrov. Pri obĉinah se najveĉ sredstev na letni ravni namenja drugim poslovnim 
storitvam, in sicer v povpreĉju 16.250 evrov, na drugem mestu so svetovanja in 
ekspertize z zneskom 12.570 evrov, na tretjem mestu pa informacijski sistemi in 
informacijsko-komunikacijska tehnologija z 11.300 evri. Kot vidimo, kumulativni znesek za 
vse kategorije stroškov v povpreĉju na letni ravni znaša 44.120 evrov, kar je za preteţno 
majhne obĉine v Sloveniji zelo velik zalogaj. 
11. Ali lahko pribliţno navedete, kolikšen deleţ v % predstavljajo stroški za zunanje 
izvajalce v primerjavi z vsemi vašimi letnimi stroški poslovanja? 
Tabela 23: Deleţ stroškov zunanjega izvajanja v letnih stroških poslovanja 
 
Obĉine 
(povpreĉje v %) 
Ministrstva 
(povpreĉje v %) 
Informacijski sistemi in informacijsko- 
komunikacijska tehnologija 
5,7 6 
Kadrovski viri 0,19 Ni podatkov 
Svetovanje in ekspertize 4,61 Ni podatkov 
Raziskave in razvoj 3,2 Ni podatkov 
Marketing 0,2 Ni podatkov 
Druge poslovne storitve  3,86 Ni podatkov 
SKUPAJ 17,76 6 
Vir: Raziskava, 2010. 
Tudi pri 11. vprašanju so rezultati ankete bolj skromni, še posebno s strani ministrstev. 
Ministrstva so se namreĉ opredelila samo za eno kategorijo stroškov (informacijski sistemi 
in informacijsko-komunikacijska tehnologija), pri kateri deleţ stroškov za zunanje 
izvajalce s tega podroĉja na letni ravni v povpreĉju znaša 6 %. Pri obĉinah prevladujejo 
stroški na podroĉju informacijskih sistemov in IKT s 5,7 %, na drugem mestu so stroški s 
podroĉja svetovanja in ekspertiz s 4,61 %, na tretjem mestu pa je podroĉje druge 
poslovne storitve s 3,86 %. Kot vidimo, so kumulativni stroški za zunanje izvajanje pri 
anketiranih obĉinah na letni ravni precej visoki in znašajo v povpreĉju 17,76 % v 






12. Na temelju katerih predpostavk ste se odloĉili za sodelovanje z zunanjimi izvajalci? 
Tabela 24: Razlogi za zunanje izvajanje  







Zniţevanje stroškov zaradi 
specializiranosti in strokovnosti  
zunanjega izvajalca 
16 25 2 40 
Pomanjkanje strokovnosti, znanja in  
sposobnosti znotraj organizacije 
16 25 1 20 
Usmerjenost na osrednje dejavnosti  
in naloge znotraj organizacije 
16 25 1 20 
Fleksibilnost organizacije in laţje 
 vodenje 
2 3 0 0 
Zniţevanje tveganja in boljši nadzor  
nad delom 
3 5 0 0 
Kakovostnejše in cenejše storitve za 
uporabnike 
9 14 1 20 
Reinţeniring delovnih procesov 
znotraj organizacije 
2 3 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine se za zunanje izvajanje odloĉajo predvsem zaradi treh razlogov: zniţevanje 
stroškov zaradi specializiranosti in strokovnosti zunanjega izvajalca; pomanjkanje 
strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije; usmerjenost na osrednje 
dejavnosti in naloge znotraj organizacije. Za vsakega izmed teh odgovorov se je odloĉilo 
16 obĉin, kar je 25% deleţ vzorca. Na ĉetrtem mestu je s 14 % oziroma devetimi glasovi 
odgovor kakovostnejše in cenejše storitve za uporabnike. Pri ministrstvih je poloţaj 
nekoliko drugaĉen, najveĉ glasov (dva oziroma 40 %) je dobil odgovor zniţevanje 
stroškov zaradi specializiranosti in strokovnosti zunanjega izvajalca, na drugem mestu pa 
so odgovori: pomanjkanje strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije; 
usmerjenost na osrednje dejavnosti in naloge znotraj organizacije ter kakovostnejše in 





13. Ocenite pomembnost spodaj navedenih dejavnikov za zunanje izvajanje na lestvici od 
1 do 5, kjer 1 pomeni nepomemben in 5 zelo pomemben (2 dokaj pomemben, 3 srednje 
pomemben, 4 pomemben). 






Zniţevanje stroškov zaradi specializiranosti 
in strokovnosti zunanjega izvajalca 
3,76 3,8 
Pomanjkanje strokovnosti, znanja in  
sposobnosti znotraj organizacije 
4,18 4 
Usmerjenost na osrednje dejavnosti  
in naloge znotraj organizacije 
4,09 3 
Fleksibilnost organizacije in laţje 
 vodenje 
2,88 2,6 
Zniţevanje tveganja in boljši nadzor  
nad delom 
3,25 2,8 
Kakovostnejše in cenejše storitve za 
uporabnike 
3,83 3,6 
Reinţeniring delovnih procesov znotraj 
organizacije 
2,38 1,4 
Vir: Raziskava, 2010. 
Pri ocenjevanju pomembnosti dejavnikov za zunanje izvajanje so obĉine v povpreĉju 
najbolj izpostavile naslednje dejavnike, ki so dobili tudi najvišje ocene: pomanjkanje 
strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije (4,18); usmerjenost na osrednje 
dejavnosti in naloge znotraj organizacije (4,09); kakovostnejše in cenejše storitve za 
uporabnike (3,83) in zniţevanje stroškov zaradi specializiranosti in strokovnosti zunanjega 
izvajalca (3,76). Ministrstva so se pri navajanju najpomembnejših dejavnikov odloĉala 
nekoliko drugaĉe, in sicer so najvišje ocene dobili naslednji dejavniki: pomanjkanje 
strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije (4,0); zniţevanje stroškov zaradi 
specializiranosti in strokovnosti zunanjega izvajalca (3,8); kakovostnejše in cenejše 







14. Ali bi lahko storitve in poslovne procese, ki so bili oddani zunanjim izvajalcem, izvajali 
uĉinkovito tudi znotraj vaše organizacije, ĉe bi prej poskrbeli za prestrukturiranje 
organizacije in reinţeniring poslovnih procesov ter vpeljali naĉela projektnega 
menedţmenta? 
Tabela 26: Izvajanje storitev znotraj lastne organizacije  
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE NE VEM DA NE NE VEM 
Obĉine  13 32 19 20 50 30 
Ministrstva 1 2 2 20 40 40 
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine so se pri vprašanju projektnega menedţmenta in vraĉanja oddanih storitev pod 
okrilje matiĉne organizacije odzvale na naslednji naĉin: 13 (20 %) obĉin meni, da bi bilo 
moţno ţe oddane storitve uĉinkovito opravljati tudi znotraj matiĉne organizacije, 
upoštevajoĉ doloĉene pogoje, 32 (20 %) jih meni, da to ni mogoĉe, 19 (30 %) obĉin pa 
je ostalo neopredeljenih. Pri ministrstvih je poloţaj podoben, saj je le eno (20 %) 
ministrstvo na omenjeno predpostavko odgovorilo pritrdilno, nikalno sta odgovorili dve 
(40 %) ministrstvi, odgovor NE VEM sta prav tako izbrali dve ministrstvi.  
15. Ali lahko oddajanje del zunanjim izvajalcem negativno vpliva na poslovanje vaše 
organizacije in zaposlene? 
Tabela 27: Vplivi zunanjega izvajanja na poslovanje organizacije in zaposlene 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  13 51 20 80 
Ministrstva 2 3 40 60 
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine so pri vprašanju o potencialnih negativnih vplivih zunanjega izvajanja na 
poslovanje njihove organizacije in zaposlene odgovarjale na naslednji naĉin: 13 (20 %) 
obĉin meni, da zunanje izvajanje lahko negativno vpliva na poslovanje organizacije in 
zaposlene, medtem ko 51 (80 %) obĉin meni, da to ni mogoĉe. Dve (40 %) ministrstvi 
sta na isto vprašanje odgovorili pritrdilno, medtem ko se tri (60 %) ministrstva z dano 






16. Katero podroĉje bi lahko bilo dolgoroĉno izpostavljeno najbolj negativnim vplivom 
zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem? 
Tabela 28: Negativni vplivi zunanjega izvajanja  







Stroškovno  22 34,38 2 40 
Kadrovsko  10 15,63 0 0 
Organizacijsko 7 10,92 1 20 
Razvojno 10 15,63 1 20 
Ekonomsko 10 15,63 1 20 
Prihodkovno 5 7,81 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
22 (34,38 %) obĉin meni, da je stroškovno podroĉje dolgoroĉno najbolj izpostavljeno 
negativnim vplivom zaradi zunanjega izvajanja, drugo mesto si delijo trije odgovori z 10 
(15,63 %) glasovi, ki izpostavljajo kadrovsko, ekonomsko in razvojne podroĉje kot najbolj 
ogroţena. Anketirana ministrstva prav tako menijo, da zunanje izvajanje najbolj ogroţa 
stroškovno podroĉje poslovanja organizacije, za to kategorijo sta se odloĉili dve (40 %) 
ministrstvi. Na drugem mestu pa so organizacijsko, razvojno in ekonomsko podroĉje, ki 
so dobila po en glas oziroma 20 %.  
17. Ali ste seznanjeni s pojmom »hollowing out effect«? 
Tabela 29: »Hollowing out effect« 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  23 41 36 64 
Ministrstva 2 3 40 60 
Vir: Raziskava, 2010. 
41 (64 %) obĉin ni seznanjenih s pojmom »hollowing out effect«, medtem ko 23 obĉin 
(36 %) pozna navedeni pojem. Tri ministrstva niso seznanjena z zgoraj navedenim 






18. Poskušajte konkretneje opredeliti podroĉja znotraj navedenih funkcij organizacije, 
kjer bi lahko zunanje izvajanje imelo najbolj negativen vpliv. Ocenite vpliv na lestvici od 1 
do 5, kjer 1 pomeni potencialno negativen in 5 zelo negativen (2 dokaj negativen, 3 
vĉasih negativen, 4 negativen). 






Pomanjkanje motivacije, strokovnosti in znanja pri zaposlenih   2,08 2,8 
Nezadovoljstvo in negotovost zaposlenih  2,25 1,6 
Poslabšanje storitev in zniţevanje standardov 2,36 1,8 
Izguba nadzora, ne pa tudi odgovornosti 2,67 3,8 
Narašĉanje stroškov (prikritih, nepredvidenih) 3,54 3,2 
Neupoštevanje pogodbenih obveznosti s strani zunanjega izvajalca 3,08 3,2 
Odvisnost organizacije od zasebnih subjektov 3,25 3,8 
Izguba vizije in poslanstva organizacije  2,4 2,4 
Izbira neprimerne strategije poslovanja 2,6 2,6 
Ohranjanje zastarele strukture organizacije 3,09 1,6 
Oteţevanje reinţeniringa poslovnih procesov 2,07 2,2 
Pomanjkanje razvojnih impulzov 3,27 2,6 
Nezmoţnost planiranja potreb po kadrih in kariernega razvoja 2,8 2,6 
Vir: Raziskava, 2010. 
Podroĉja, kjer bi po mnenju obĉin zunanje izvajanje lahko imelo dolgoroĉno najbolj 
negativen vpliv in so v anketi dobila najvišje ocene, so: narašĉanje stroškov (prikritih, 
nepredvidenih) (3,54), pomanjkanje razvojnih impulzov (3,27), odvisnost organizacije od 
zasebnih subjektov (3,25) in ohranjanje zastarele strukture organizacije (3,09). 
Ministrstva so svoje glasove razdelila nekoliko drugaĉe, izpostavila so predvsem podroĉje 
izguba nadzora, ne pa tudi odgovornosti in odvisnosti organizacije od zasebnih subjektov, 
ki sta bila ocenjena z oceno 3,8. Na drugem mestu je podroĉje pomanjkanje motivacije, 
strokovnosti in znanja pri zaposlenih z oceno 2,8. Preostali glasovi so bili med podroĉja 






19. Poskušajte natanĉneje opredeliti, na katerem podroĉju bi lahko prekomerno zunanje 
izvajanje storitev dolgoroĉno najbolj negativno vplivalo na delo javnega sektorja in s tem 
na celotno druţbo. 
Tabela 31: Negativni vplivi zunanjega izvajanja na javni sektor 







Blaginja drţavljanov 6 10 0 0 
Demokratizacija druţbe  2 3 0 0 
Enakopravnost in socialne pravice 5 7 0 0 
Trajnostni druţbeni razvoj 0 0 0 0 
Varovanje javnih koristi 21 33 2 40 
Ekonomski razvoj  6 10 0 0 
Drţavna politika 2 3 0 0 
Boljši pogoji zaposlovanja 11 17 1 20 
Eksploatacija kapacitet javnega sektorja 11 17 2 40 
Vir: Raziskava, 2010. 
21 (33 %) obĉin je izpostavilo varovanje javnih koristi kot najbolj ogroţeno podroĉje 
znotraj javnega sektorja, na katero bi lahko imelo zunanje izvajanje dolgoroĉno najbolj 
negativen vpliv. Na drugem mestu sta podroĉji boljši pogoji zaposlovanja in eksploatacija 
kapacitet javnega sektorja, ki sta dobili 11 (17 %) glasov, na tretjem mestu pa je blaginja 
drţavljanov s šestimi (10 %) glasovi. Ministrstva so najveĉ glasov namenila kategorijam 
varovanje javnih koristi in eksploatacija kapacitet javnega sektorja, in sicer dva (40 %) 
glasova, na drugo mesto pa so ministrstva z enim (20 %) glasom postavila kategorijo 






20. Ali ste v vaši organizaciji predĉasno prekinili kakšno pogodbo z zunanjim izvajalcem, 
ker niste bili zadovoljni z njegovim naĉinom dela oziroma zaradi nespoštovanja 
pogodbenih doloĉil s strani zunanjega izvajalca? 
Tabela 32: Predčasna prekinitev pogodbe z zunanjim izvajalcem 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  27 37 42 58 
Ministrstva 3 2 60 40 
Vir: Raziskava, 2010. 
37 (58 %) obĉin še nikoli ni predĉasno prekinilo pogodbe z zunanjim izvajalcem zaradi 
nezadovoljstva z njegovim delom, medtem ko je 27 (42 %) obĉin to ţe storilo. Tri (60 %) 
ministrstva so ţe predĉasno prekinila pogodbo s kakšnim zunanjim izvajalcem zaradi 
nezadovoljstva z njegovimi uslugami in nespoštovanja pogodbenih doloĉil, medtem ko 
dve (40 %) ministrstvi do zdaj tega še nista storili. 
21. Ali ste v vaši organizaciji zadovoljni z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev 
oziroma poslovnih procesov? Ocenite zadovoljstvo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 






Tabela 33: Zadovoljstvo z učinki in rezultati IT-storitev – statistična 
ponazoritev 
Statistics 
Ali ste v vaši organizaciji zadovoljni z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev oziroma 
poslovnih procesov? Ocenite zadovoljstvo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni nezadovoljni in 5 
zelo zadovoljni (2 dokaj zadovoljni, 3 srednje zadovoljni, 4 zadovoljni). 
N Valid 64 
Missing 0 
Mean 4,0469 
Std. Error of Mean ,09561 
Median 4,0000 
Mode 4,00 






Vir: Raziskava, 2010. 
Tabela 34: Zadovoljstvo z učinki in rezultati IT-storitev – frekvenčna 
porazdelitev  
Ali ste v vaši organizaciji zadovoljni z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev 
oziroma poslovnih procesov? Ocenite zadovoljstvo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
nezadovoljni in 5 zelo zadovoljni (2 dokaj zadovoljni, 3 srednje zadovoljni, 4 zadovoljni). 
 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 3,00 17 26,6 26,6 26,6 
4,00 27 42,2 42,2 68,8 
5,00 20 31,3 31,3 100,0 
Total 64 100,0 100,0  





Pri vprašanju merjenja zadovoljstva z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev so 
anketirane obĉine izrazile zadovoljstvo s povpreĉno oceno 4,04, ministrstva pa z oceno 
3,40. V zgornji tabeli vidimo še nekaj statistiĉnih podatkov (standardni odklon, minimalna 
vrednost, maksimalna vrednost, frekvenĉna porazdelitev odgovorov) iz realiziranega 
vzorca obĉine. Realizirani vzorec obĉine je bil izbran za natanĉnejšo statistiĉno obdelavo, 
ker je relativno bolj reprezentativen od vzorca ministrstva, zato so odgovori obĉin na 
vprašanje o zadovoljstvu z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev, ki 
predstavlja osrednji del magistrskega dela, spodaj tudi grafiĉno prikazani (Slika 16). 
Slika 16: Zadovoljstvo z učinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev  
 
Vir: Raziskava, 2010. 
Tabela 35: Zadovoljstvo z učinki in rezultati zunanjega izvajanja IT-storitev 
 1 2 3 4 5 
Obĉine (povpreĉna ocena )     4,04  
Ministrstva (povpreĉna ocena)   3,40   
Vir: Raziskava, 2010. 
Iz tabele je razvidno, da je na lestvici od 1 do 5 (1 nezadovoljni, 2 dokaj zadovoljni, 3 
srednje zadovoljni, 4 zadovoljni, 5 zelo zadovoljni) 17 (26,6 %) obĉin srednje zadovoljnih 
z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja, 27 (42,2 %) obĉin je zadovoljnih z uĉinki in 






22. Kolikšno je tveganje zaradi storitev, ki ste jih prepustili zunanjemu izvajalcu? Ocenite 
tveganje na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni veliko in 5 zanemarljivo (2 dokaj veliko, 3 
srednje veliko, 4 majhno). 
Tabela 36: Ocena tveganja 
 1 2 3 4 5 
Obĉine (povpreĉna ocena )    3,78   
Ministrstva (povpreĉna ocena)   3   
Vir: Raziskava, 2010. 
Tveganje zaradi storitev, ki so prepušĉene zunanjemu izvajalcu, so obĉine ocenile s 
povpreĉno oceno 3,78, ministrstva pa z oceno 3 (ocenjevalna lestvica z vrednostmi ocen 
je navedena zgoraj). 
Notranje izvajanje  
23. Ali ste v vaši organizaciji seznanjeni z modernimi koncepti poslovanja javnega 
sektorja in obrnjenim trendom na podroĉju zunanjega izvajanja storitev oziroma t. i. 
notranjim izvajanjem storitev, ki je vse bolj prisotno v zahodnih drţavah? 
Tabela 37: Koncept notranjega izvajanja storitev 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  28 36 44 56 
Ministrstva 2 3 40 60 
Vir: Raziskava, 2010. 
36 (56 %) obĉin ni seznanjenih z modernimi koncepti poslovanja javnega sektorja, ki 
vkljuĉuje tudi notranje izvajanje storitev (insourcing), medtem ko 28 (44 %) obĉin pozna 
omenjene koncepte. Dve (40 %) ministrstvi poznata moderne koncepte poslovanja 
javnega sektorja, tri (60 %) ministrstva pa niso seznanjena z obrnjenim trendom na 







24. Ali razmišljate o vraĉilu nekaterih storitev, ki jih zdaj opravljajo zunanji izvajalci, pod 
okrilje vaše lastne organizacije? 
Tabela 38: Vračanje storitev pod okrilje matične organizacije 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  32 32 50 50 
Ministrstva 2 3 40 60 
Vir: Raziskava, 2010. 
Toĉno polovica od 64 anketiranih obĉin, in sicer 32 (50 %) obĉin razmišlja o vraĉilu 
nekaterih storitev, ki jih zdaj opravljajo zunanji izvajalci, pod okrilje lastne organizacije, 
druga polovica obĉin (32 obĉin oziroma 50 %) je zadovoljna s sedanjim naĉinom 
poslovanja in ne razmišlja o vraĉanju oddanih storitev pod okrilje matiĉne organizacije. 
Tri (60 %) ministrstva so zadovoljna s sedanjim naĉinom poslovanja in ne razmišljajo o 
eventuelnem insourcingu nekaterih svojih poslovnih storitev, medtem ko dve ministrstvi 
razmišljata o vnoviĉnem notranjem izvajanju nekaterih svojih storitev. 
25. Katero podroĉje organizacije bi lahko dolgoroĉno najveĉ pridobilo z vpeljavo strategije 
notranjega izvajanja storitev? 
Tabela 39: Notranje izvajanje in koristi po področjih 







Stroškovno  24 37,5 2 40 
Kadrovsko  15 23,44 1 20 
Organizacijsko 6 9,38 2 40 
Razvojno 8 12,50 0 0 
Ekonomsko 3 4,69 0 0 
Prihodkovno 8 12,50 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
24 (37,5 %) obĉin meni, da bi lahko stroškovno podroĉje dolgoroĉno najveĉ pridobilo z 
vpeljavo strategije notranjega izvajanja, na drugo mesto so obĉine postavile kadrovsko 





in prihodkovno z osmimi glasovi oziroma 12,50 %. Ministrstva so najbolj izpostavila 
stroškovno in organizacijsko podroĉje, ki sta dobili dva glasova (40 %), na drugem mestu 
z enim glasom pa je kadrovsko podroĉje. 
26. Na katerih podroĉjih organizacijskega delovanja je bolj primerna uporaba strategije 
zunanjega izvajanja oziroma notranjega izvajanja? (odgovorite za vsako podroĉje) 
Tabela 40: Ustreznost strategij zunanjega in notranjega izvajanja po področjih 
  Zunanje izvajanje Notranje izvajanje 

















Stroškovno 2 3 0 0 9 14 2 40 
Kadrovsko 0 0 0 0 13 20 1 20 
Organizacijsko 2 3 1 20 8 13 0 0 
Razvojno 3 5 0 0 6 9 1 20 
Ekonomsko  3 5 0 0 7 11 0 0 
Prihodkovno  1 2 0 0 10 16 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine so se pri tem vprašanju odloĉile, da kadrovsko podroĉje s 13 (20 %) glasovi, 
prihodkovno podroĉje z 10 (16 %) glasovi in stroškovno podroĉje z devetimi (14 %) 
glasovi (tri podroĉja z najveĉjim številom glasov) sodijo v domeno notranjega izvajanja 
storitev, medtem ko ima zunanje izvajanje najveĉ pristašev na razvojnem in ekonomskem 
podroĉju, ki sta dobili tri glasove oziroma 5 %. Ministrstva so si za zunanje izvajanje 
izbrala samo eno podroĉje, in sicer organizacijsko podroĉje, ki je dobilo en glas oziroma 
20 %, pri notranjem izvajanju so bili glasovi razdeljeni na naslednji naĉin: stroškovno 
podroĉje je dobilo dva (40 %) glasova, kadrovsko in razvojno podroĉje pa en glas 






27. Ali priĉakujete spremembo strategije poslovanja tudi v vaši organizaciji (notranje 
izvajanje storitev namesto zunanjega izvajanja storitev)? 
Tabela 41: Potencialna sprememba strategije poslovanja 
 
Število Deleţ vzorca % 
DA NE DA NE 
Obĉine  28 36 44 56 
Ministrstva 1 4 20 80 
Vir: Raziskava, 2010. 
36 (56 %) obĉin kratkoroĉno ne priĉakuje nikakršnih sprememb na podroĉju strategije 
poslovanja, medtem ko 28 (44 %) obĉin v prihodnosti priĉakuje notranje izvajanje 
storitev namesto zunanjega izvajanja storitev. Pri ministrstvih spremembo strategije in 
naĉina poslovanja priĉakuje samo eno (20 %) ministrstvo, medtem ko preostala štiri (80 
%) ministrstva ne priĉakujejo spremembe trenda na podroĉju zunanjega izvajanja 
storitev.  
28. Kaj najbolj ovira hitro prilagoditev našega javnega sektorja zahtevam moderne in 
hitro se spreminjajoĉe druţbe? 
Tabela 42: Ovire za hitro prilagajanje javnega sektorja 







Politiĉni akterji  9 14 1 20 
Normativni okvir 6 9,5 1 20 
Toga organizacijska struktura 17 27 2 40 
Prevlada pravnih konceptov 4 6 0 0 
Pomanjkanje menedţerskih konceptov  11 17 1 20 
Organizacijska kultura 9 14 0 0 
Pomanjkanje sredstev 6 9,5 0 0 
Druţbeno okolje 2 3 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
17 (27 %) anketiranih obĉin meni, da je najveĉja ovira za hitro prilagajanje našega 





struktura, na drugem mestu je z 11 (17 %) glasovi pomanjkanje menedţerskih 
konceptov, tretje mesto pa si z devetimi (14 %) glasovi delita odgovora politiĉni akterji in 
organizacijska kultura. Ministrstva so z dvema (40 %) glasovoma izpostavila togo 
organizacijsko strukturo kot najveĉjo oviro za hitro prilagajanje našega javnega sektorja, 
po en (20 %) glas pa so še dobili odgovori politiĉni akterji, normativni okvir in 
pomanjkanje menedţerskih konceptov. 
Pearsonov koeficient korelacije (rxy), ki pri tem vprašanju ugotavlja povezanost med 
razlogi, ki jih ministrstva in obĉine navajajo kot ovire za hitro prilagajanje našega javnega 
sektorja potrebam hitro se spreminjajoĉe druţbe, znaša 0,82. Izraĉun kaţe na visoko 
linearno povezanost med prouĉevanima spremenljivkama. Po višini koeficienta sodeĉ je 
mogoĉe trditi, da se glavni razlogi, ki jih navajajo ministrstva in pomenijo oviro razvoju 
našega javnega sektorja, zgolj preslikajo na lokalno raven, kjer jih obĉine obĉutijo še v 
veĉji meri, ker so odmaknjene od politiĉnega dogajanja in sprejemanja zakonodaje ter 
odloĉitev na najvišjih ravneh.   
29. Kateri koncept bi lahko najhitreje pripeljal do uĉinkovite implementacije strategije 
notranjega izvajanja storitev v našem javnem sektorju? 
Tabela 43: Koncepti za vpeljavo strategije notranjega izvajanja  







Projektni menedţment 10 15,6 2 40 
Reinţeniring poslovnih procesov 7 10,9 0 0 
Normativne reforme 0 0 1 20 
Koncept novega javnega menedţmenta 10 15,6 2 40 
Tehnološke reforme 4 6,3 0 0 
E-uprava  19 29,7 0 0 
Vpeljava menedţerskih konceptov poslovanja  14 21,9 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
19 (29,7 %) obĉin meni, da bi koncept E-uprave najhitreje pripeljal do uĉinkovite 
implementacije notranjega izvajanja storitev v našem javnem sektorju, na drugem mestu 
je odgovor vpeljava menedţerskih konceptov poslovanja, ki je dobil 14 (21,9 %) glasov, 
na tretjem mestu pa sta koncepta projektnega menedţmenta in novega javnega 
menedţmenta, ki sta dobila 10 glasov oziroma 15,6 %. Ministrstva so najveĉ glasov 
dodelila konceptom projektnega menedţmenta in novega javnega menedţmenta, ki sta 









30. Kakšni bi lahko bili prihranki javnega sektorja z vpeljavo strategije notranjega 
izvajanja storitev? Ocenite moţne prihranke na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
zanemarljivi in 5 zelo veliki (2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki). 
Tabela 44: Prihranki javnega sektorja – statistična ponazoritev  
Statistics 
Kakšni bi lahko bili prihranki javnega sektorja z vpeljavo strategije notranjega 
izvajanja storitev? Ocenite moţne prihranke na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
zanemarljivi in 5 zelo veliki (2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki). 
N Valid 64 
Missing 0 
Mean 2,7969 











a. Multiple modes exist. The smallest value is shown 






Tabela 45: Prihranki javnega sektorja – frekvenčna porazdelitev 
Kakšni bi lahko bili prihranki javnega sektorja z vpeljavo strategije notranjega 
izvajanja storitev? Ocenite moţne prihranke na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
zanemarljivi in 5 zelo veliki (2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki). 
  Frequency Percent Valid Percent Cumulative Percent 
Valid 1,00 1 1,6 1,6 1,6 
2,00 26 40,6 40,6 42,2 
3,00 26 40,6 40,6 82,8 
4,00 7 10,9 10,9 93,8 
5,00 4 6,3 6,3 100,0 
Total 64 100,0 100,0  
Vir: Raziskava, 2010. 
Slika 17: Ocena potencialnih prihrankov javnega sektorja z vpeljavo strategije 
notranjega izvajanja storitev  
 







Tabela 46: Ocena potencialnih prihrankov 
 1 2 3 4 5 
Obĉine (povpreĉna ocena )   2,79    
Ministrstva (povpreĉna ocena)   3   
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine so na lestvici od 1 do 5 (1 pomeni zanemarljivi, 2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki, 
5 zelo veliki) podale oceno glede potencialnih prihrankov zaradi vpeljave strategije 
notranjega izvajanja storitev, ki znaša 2,79. Ocena moţnih prihrankov s strani anketiranih 
ministrstev znaša 3.  
V zgornji tabeli (Tabela 44) vidimo še nekaj statistiĉnih podatkov (standardni odklon, 
minimalna vrednost, maksimalna vrednost, frekvenĉna porazdelitev odgovorov) iz 
realiziranega vzorca obĉine. Realiziran vzorec obĉine je bil izbran za natanĉnejšo 
statistiĉno obdelavo, ker je relativno bolj reprezentativen od vzorca ministrstva, zato so 
odgovori obĉin na vprašanje o potencialnih prihrankih javnega sektorja z vpeljavo 
notranjega izvajanja storitev zgoraj na histogramu tudi grafiĉno prikazani. 
31. Kaj je glavna pomanjkljivost našega javnega sektorja? 
Tabela 47: Glavne pomanjkljivosti javnega sektorja  







Slaba odzivnost na druţbene spremembe v  
našem okolju 
13 20,3 2 40 
Pomanjkanje vizije in strategije razvoja 13 20,3 1 20 
Prevelika povezanost in odvisnost od politiĉnih 
akterjev 
17 26,6 2 40 
Neracionalnost in netransparentnost 4 6,2 0 0 
Nezavedanje svoje druţbene vloge in funkcije v  
moderni demokratiĉni drţavi 
5 7,8 0 0 
Pomanjkanje sredstev za razvoj in izpeljavo  
naĉrtovanih projektov  
12 18,8 0 0 
Vir: Raziskava, 2010. 
Obĉine kot glavno pomanjkljivost našega javnega sektorja vidijo preveliko povezanost in 
odvisnost od politiĉnih akterjev, ta odgovor je namreĉ dobil 17 glasov oziroma 26,6 %. 





ter pomanjkanje vizije in strategije razvoja, ki sta dobila 13 glasov, kar predstavlja 20,3 
% vzorca. Na tretje mesto so obĉine uvrstile odgovor pomanjkanje sredstev za razvoj in 
izpeljavo naĉrtovanih projektov, ki je dobil 12 (18,8 %) glasov. Ministrstva so po dva (40 
%) glasova namenila slabi odzivnosti na druţbene spremembe v našem okolju ter 
preveliki povezanosti in odvisnosti od politiĉnih akterjev, en (20 %) glas pa je dobil 





5 UGOTOVITVE IN PREDLOG MOŢNEGA PRISTOPA PRI 
ODLOČANJU ZA PROJEKTE ZUNANJEGA IZVAJANJA 
INFORMACIJSKIH STORITEV 
Takšne ankete ne analizirajo samo trenutnega stanja na podroĉju zunanjega izvajanja v 
organizacijah, temveĉ so zelo koristne za doloĉanje izhodišĉ pri delovanju organizacij v 
prihodnosti. Rezultati anket dobijo namreĉ pravi pomen šele pri strateškem naĉrtovanju 
projektov in analizi razvojnega potenciala organizacije. Poslovna uspešnost in uĉinkovitost 
organizacije sta namreĉ šele dokaz o usklajenosti sistemov znotraj organizacije.  
Ţal rezultatov ankete ni mogoĉe vedno preprosto prenesti v akcije. Še posebej takrat, ko 
se slabi rezultati delovanja organizacije nanašajo na veĉ podroĉij, kar pravzaprav samo 
nakazuje vsebino dejanskih problemov v organizaciji. Potrebna je podrobna analiza 
takšnih rezultatov in priprava rešitev, ki pogosto zahtevajo tudi korenite sistemske 
spremembe v organizaciji. Vsekakor so takšne ankete moĉno orodje, ki ga je dobro 
uporabiti na zaĉetku izvajanja sprememb ali reorganizacij v organizacijah.  
Rezultati raziskave so pokazali, da je v anketiranih organizacijah mogoĉe identificirati in 
izpostaviti naslednja problematiĉna podroĉja: 
1. Nepoznavanje oziroma nedefiniranje kljuĉnih in nekljuĉnih dejavnosti (core in non-core 
competencies) organizacij (Ali je delo z uporabniki oziroma strankami kljuĉna 
dejavnost v organizacijah javnega sektorja?). 
2. Prekomerno in nekritiĉno oddajanje del zunanjim izvajalcem ter pomanjkanje 
strategije na podroĉju zunanjega izvajanja (pomanjkanje objektivnih in merljivih 
kriterijev ter kazalcev, na katerih temeljijo odloĉitve za zunanje izvajanje, odloĉanje za 
zunanje izvajanje predvsem zaradi predvidenega zniţevanja stroškov in zanemarjanje 
drugih organizacijskih vidikov, predvsem razvojnega in kadrovskega, nepoznavanje 
modernih konceptov poslovanja javnega sektorja, pomanjkanje kritiĉnega razmisleka o 
notranjem izvajanju nekaterih storitev). 
3. Nerazumevanje potencialnih dolgoroĉnih negativnih posledic projektov zunanjega 
izvajanja (prikriti in nepredvideni stroški, »hollowing out effect«, odvisnost od zunanjih 
izvajalcev, nezavedanje cele vrste potencialnih negativnih implikacij projektov 
zunanjega izvajanja na razliĉne organizacijske vidike, neracionalni in netransparentni 
javni razpisi, slabo definirane pogodbe z zunanjimi izvajalci, prevelika povezanost 
organizacij javnega sektorja z zunanjimi izvajalci). 
4. Neizkorišĉenost kadrovskih in drugih potencialov ter sinergije znotraj lastnih vrst v 
organizacijah javnega sektorja. 
5. Pomanjkanje vizije in strateških ciljev organizacij znotraj javnega sektorja, ki presegajo 





V nadaljevanju sledi nekaj predlogov, ki bi lahko izboljšali stanje na posebej 
problematiĉnih in izpostavljenih podroĉjih, ki so jih razkrili rezultati ankete, izvedene v 
organizacijah javnega sektorja:  
1. Opredelitev kljuĉnih in nekljuĉnih dejavnosti (nalog, procesov, aktivnosti) v organizaciji 
Samo 52 % anketiranih organizacij ima jasna in definirana stališĉa glede svojih kljuĉnih 
(nalog, procesov, aktivnosti) in nekljuĉnih dejavnosti (dejavnosti spremljajoĉe narave), ki 
bi bile lahko pod doloĉenimi pogoji prepušĉene zunanjim izvajalcem. 
Pri opredeljevanju kljuĉnih in nekljuĉnih (core competencies in non-core competencies) 
dejavnosti organizacije je treba vse aktivnosti, ki se odvijajo znotraj organizacije,  
smiselno razdeliti na posamezne segmente in jih tako oceniti po kriteriju kljuĉna oziroma 
nekljuĉna dejavnost. Vse dejavnosti, ki pri takšnem ocenjevanju izkaţejo strateški vpliv 
na dolgoroĉno uĉinkovitost in uspešnost poslovanja organizacije ter so povezane s 
temeljnim poslanstvom organizacije, lahko uvrstimo v kategorijo kljuĉnih dejavnosti. 
Dodaten kriterij je še, ali te naloge zahtevajo temeljito poznavanje notranjega ustroja in 
delovanja organizacije. Ĉe ocenjevane dejavnosti zadovoljijo vse naštete kriterije, potem 
lahko z gotovostjo trdimo, da gre v tem sluĉaju za kljuĉne dejavnosti organizacije, ki 
nikakor niso primerne za outsourcing. Ĉe pa dejavnosti ne zadovoljujejo naštetih 
kriterijev in bi jih ob doloĉenih pogojih lahko opravljal tudi kakšen poslovni subjekt zunaj 
matiĉne organizacije, pa so te dejavnosti ustrezne za outsourcing. Enaki principi veljajo 
tudi pri odloĉanju za insourcing doloĉenih dejavnosti. Ĉe torej dejavnosti, ki jih za 
matiĉno organizacijo opravlja zunanji poslovni subjekt, zadovoljujejo naštete kriterije, je 
potreben temeljit premislek o naĉinih in metodah vnoviĉnega prevzemanja obravnavanih 
dejavnosti nazaj pod okrilje matiĉne organizacije. 
2. Izdelava strategije in oblikovanje kazalnikov na podroĉju zunanjega izvajanja 
80 % anketiranih organizacij nima izoblikovanih nobenih kriterijev ali sistema kazalnikov, 
s katerim bi lahko merili upraviĉenost odloĉitev za zunanje izvajanje. Raziskava je 
pokazala, da pribliţno enak odstotek velja tudi za vrednotenje kakovosti projektov 
zunanjega izvajanja, ki ţe potekajo.  
Organizacije morajo izoblikovati strategije za procese sprejemanja odloĉitev in 
implementacijo projektov zunanjega izvajanja. Strategija mora biti razdeljena na 
doloĉene faze, izmed katerih ima vsaka svoj pomen in razliĉno vlogo znotraj procesa 
odloĉanja in uĉinkovite realizacije projektov outsourcinga. Vsaka odloĉitev za projekte 
zunanjega izvajanja pa mora biti utemeljena na veĉ kriterijih, ne samo na stroškovni 
uĉinkovitosti, ki je v ozadje izrinila vse preostale organizacijske vidike, ki so ţe leta 
zanemarjeni. Dolgoroĉno gledano je zanemarjanje preostalih organizacijskih vidikov lahko 






Treba je še poudariti, da morajo organizacije izoblikovati objektivne in merljive kazalnike, 
s katerimi bodo spremljali in vrednotili tako sprejemanje odloĉitev za projekte zunanjega 
izvajanja kot uĉinkovitost in uspešnost projektov v fazi njihove implementacije. To je še 
posebej pomembno, saj rezultati izpeljane raziskave kaţejo, da 80 % anketiranih 
organizacij nima izoblikovanega sistema kazalnikov, s katerim bi lahko merili upraviĉenost 
odloĉitev za zunanje izvajanje. Odstotek je v resnici verjetno še nekoliko višji.  
Seveda pri zunanjem izvajanju dejavnosti ni nekega preprostega recepta, ki bi ustrezal 
vsem organizacijam, saj se organizacijska struktura, kadrovska sestava, cilji in vizija 
organizacije ter storitve med organizacijami zelo razlikujejo. Odloĉitve so odvisne tudi od 
velikosti in dejavnosti organizacije. Predvsem pa morajo tisti, ki se v organizaciji odloĉijo 
za zunanje izvajanje dejavnosti, zelo dobro razumeti, za kaj sploh gre. Vodstvo se mora 
dobro zavedati prednosti zunanjega izvajanja, poznati mora cilje, ki jih lahko doseţe, pa 
tudi, ali so ti doseţki kljuĉni za organizacijo v danem trenutku in kateri tip zunanjega 
izvajanja je zanje najboljši. 
3. Preuĉitev potencialnih dolgoroĉnih negativnih posledic projektov zunanjega izvajanja  
Rezultati raziskave kaţejo, da se organizacije iz javnega sektorja za zunanje izvajanje 
odloĉajo predvsem zaradi štirih razlogov: zniţevanje stroškov zaradi specializiranosti in 
strokovnosti zunanjega izvajalca (32,5 %), pomanjkanje strokovnosti, znanja in 
sposobnosti znotraj organizacije (22,5 %), usmerjenost na osrednje dejavnosti in naloge 
znotraj organizacije (22,5 %) ter kakovostnejše in cenejše storitve za uporabnike (17 %).  
62 % anketiranih organizacij ni seznanjenih s pojmom »hollowing out effect«, medtem ko 
38 % organizacij pozna navedeni pojem. 
Kljuĉnega pomena pri odloĉitvi za zunanje izvajanje je poznavanje stroškov dejavnosti, 
funkcije ali procesa, ki ga ţelimo izloĉiti. Pri tem moramo najprej doloĉiti, ali poznamo do 
potankosti vse elemente poslovnih procesov, ki jih organizacija izvaja. Splošno pravilo pri 
tem je, da naj bi organizacija sama opravljala tiste funkcije oziroma procese, za katere 
ima razpoloţljive proizvodne oziroma storitvene kapacitete in so stroškovno konkurenĉni. 
Tiste outpute procesov, za katere organizacija nima dovolj ali pa sploh nima proizvodnih 
zmogljivosti, pa naj bi kupila na trgu. 
Organizacija mora torej najprej preveriti, ali ima sama potrebna materialna sredstva in 
ustrezne kadrovske resurse za opravljanje doloĉene dejavnosti. Ĉe doloĉen segment 
poslovnega procesa manjka, je treba za pridobitev le-tega seveda nameniti doloĉena 
sredstva. Tako moramo pred odloĉitvijo za projekt zunanjega izvajanja temeljito poznati 
stroške vseh segmentov poslovnega procesa, ki nastanejo pred in med njim. Te stroške 
je treba primerjati s ceno, ki bi jo morali plaĉati za zunanje izvajanje. 
Druga izredno velika nevarnost, ki jo morajo poznati organizacije, preden se odloĉijo za 
projekte zunanjega izvajanja, se slikovito imenuje »hollowing out effect« ali izvotljenje in 





negativnih uĉinkov oziroma neposrednih negativnih vplivov in poznejših škodljivih 
posledic outsourcinga ter je neposredno povezan z menedţmentom znanja v organizaciji. 
Te se najpogosteje kaţejo v pomanjkanju nadzora organizacije nad svojimi storitvami in 
poslovnimi procesi, manjšem vplivu menedţmenta na vodenje organizacije, v neţelenih 
spremembah organizacijske strukture, izgubi obĉutka pripadnosti zaposlenih in 
spremembi organizacijske kulture, najbolj pomemben pa je dolgoroĉen negativen vpliv na 
razvoj ustreznih kadrov v organizaciji. Tako je v veliki nevarnosti njihovo strokovno 
usposabljanje in izguba kompetenc zaposlenih, ki so še posebej v javnem sektorju 
kratkoroĉno nenadomestljive, saj je v kratkem ĉasu skoraj nemogoĉe usposobiti kadre za 
tako zahtevna dela, ki zahtevajo leta izkušenj ter obseţno znanje in poznavanja dela 
javnega sektorja, hkrati pa so strokovne kompetence in znanje zaposlenih kljuĉnega 
strateškega pomena za organizacije v javnem sektorju. Opisanemu pojavu se 
organizacije, kjer se projekti zunanjega izvajanja vrstijo dlje ĉasa in obsegajo prekomerno 
število delovnih nalog, vĉasih celo kljuĉnih, zelo teţko izognejo, zato si pri naĉrtovanju 
projektov outsourcinga zasluţi posebno pozornost in skrb. 
Organizacije se morajo zavedati, da se pri prenašanju takšnih dejavnosti teţave pogosto 
pojavljajo ţe v zaĉetku, pri izbiranju zunanjih izvajalcev. Organizacije se pogosto ne 
odloĉajo na osnovi celovitih in skladnih kriterijev in meril, preprosto zato, ker tovrstni 
kazalci in kriteriji v njihovi organizaciji niso izoblikovani. Stroškovna privlaĉnost velikokrat 
zamegli celostno presojanje dolgoroĉnih prednosti in slabosti odloĉitev za kakšnega 
zunanjega izvajalca. Odloĉanje je lahko v rokah posameznikov ali skupin, ki niso kos 
zahtevnim strateškim odloĉitvam, teţave pa se mnogokrat nadaljujejo pri oblikovanju 
razpisne dokumentacije, izpeljavi razpisa, pogajanjih, sklepanju dogovorov in posebej pri 
spremljanju poteka dejavnosti, ki je bila oddana v zunanje izvajanje. 
Ĉe se organizacija odloĉi za neustreznega izvajalca, se prej ali slej pokaţejo teţave in 
pomanjkljivosti, ki mnogokrat privedejo do prekinitve sodelovanja. Razlogi so razliĉni. 
Razlike med kulturama organizacije in izvajalca lahko moĉno ovirajo sodelovanje. Zunanji 
izvajalec lahko pridobi veĉjo pogajalsko moĉ in zaĉne izsiljevati organizacijo, ki mu je 
zaupala dejavnost. Lahko pa organizacija neredno plaĉuje izvajalca in ga potisne v 
teţaven poloţaj, saj je plaĉilna nedisciplina še vedno razširjen pojav. 
Ţe pred sklenitvijo pogodbe o sodelovanju mora matiĉna organizacija poznati nekatera 
dejstva, ki so znaĉilna in spremljajo projekte zunanjega izvajanja povsod in vedno, in 
sicer zunanji izvajalec, ki izvaja preneseno dejavnost, ima zaradi informacijske asimetrije 
velikokrat dostop do pomembnih informacij in znanj tako o izvajanju dejavnosti kot o 
pomembnih trţenjskih partnerjih organizacije, ki jim je oddala v opravljanje doloĉene 
dejavnosti. V teh primerih govorimo o moralnem hazardu zunanjega izvajalca in o 
potencialnem oportunistiĉnem vedenju zunanjega izvajalca, ki lahko izkorišĉa in 
manipulira z organizacijo, ki mu je oddala doloĉene storitve v izvajanje, zavedajoĉ se 
svoje moĉne pozicije. To še posebej velja v javnem sektorju, kjer kljub prenosu izvajanja 
storitev na zasebnega zunanjega izvajalca in izgubi doloĉene stopnje nadzora nad delom 
odgovornost za vse opravljene storitve še vedno ostaja na ramenih matiĉne organizacije. 





poskušali izkoristiti in izrabiti njihove dolgoletne izkušnje in pridobljeno znanje. Tukaj je 
treba nameniti še posebno skrb pripravi javnih razpisov in njihovi korektni izpeljavi ter 
eliminirati vse kapitalske in interesne povezave, kar pa je v danih okolišĉinah majhnega in 
relativno zaprtega javnega sektorja, kakršen je slovenski, zelo teţko. 
4. Izkoristiti kadrovske in druge potenciale ter sinergijo znotraj lastnih vrst v 
organizacijah javnega sektorja 
Kljub relativno visokim ocenam pri vprašanju merjenja zadovoljstva z uĉinki in rezultati 
zunanjega izvajanja IT-storitev, kjer so anketirane obĉine izrazile svoje zadovoljstvo s 
povpreĉno oceno 4,04, ministrstva pa z oceno 3,40, je treba dodati, da je ocenjevanje 
uĉinkov in rezultatov brez kakršnihkoli objektivnih kriterijev in merljivih kazalnikov zelo 
vprašljivo, še veĉ, lahko bi rekli, da je takšno ocenjevanje zreducirano zgolj na intuitivno 
raven.   
Mogoĉe je ravno zgoraj omenjeni razlog kljuĉen, da se organizacije v javnem sektorju 
prepogosto prezgodaj lotevajo sklepanja pogodb za projekte zunanjega izvajanja, preden 
so sploh preuĉeni vsi potenciali oziroma rezerve znotraj lastnih vrst oziroma drugih 
organizacij javnega sektorja. Seveda bi bilo najbolj praktiĉno rešiti takšne potrebe z 
notranjimi kadrovskimi resursi, ki najbolje poznajo naravo dela in specifike javnega 
sektorja. Z ustrezno uporabo projektnega menedţmenta in mogoĉim oblikovanjem 
skupnih sluţb (ang. shared service) bi bilo mogoĉe potrebe po opravljanju doloĉenih 
zahtevnejših in bolj specializiranih nalog zadovoljiti tudi v lastni reţiji in se tako izogniti 
sklepanju praviloma zelo dragih pogodb z zunanjimi izvajalci in nepredvidljivimi 
dolgoroĉnimi posledicami projektov zunanjega izvajanja storitev. 
5. Oblikovanje vizije in strateških ciljev organizacij znotraj javnega sektorja, ki presegajo 
obdobje enega mandata 
87 % anketiranih organizacij nima izdelanega dolgoroĉnega enotnega strateškega in 
ekonomskega okvira, znotraj katerega se ugotavlja upraviĉenost odloĉitev za zunanje 
izvajanje, 13 % organizacij pa ima izdelan omenjeni strateški in ekonomski okvir.  
Organizacije v javnem sektorju morajo jasno opredeliti svojo vizijo in cilje. Vizije in cilji 
morajo biti v skladu s poslanstvom organizacije in morajo biti dolgoroĉnega znaĉaja, kar 
pomeni, da ne smejo biti podvrţeni volilnim ciklusom in politiĉni polarizaciji, ki je tako 
oĉitna v delovanju javnega sektorja. To je zelo zaskrbljujoĉe, saj ţe sami poskusi politiĉne 
privatizacije javnega sektorja in oblikovanja strankarskih izpostav v obliki javnih subjektov 
kaţejo na temeljno nepoznavanje funkcij javnega sektorja in moţne zlorabe z 





5.1 PREDSTAVITEV UPORABE VEČKRITERIJSKEGA ODLOČITVENEGA 
MODELA PRI ODLOČANJU ZA PROJEKT ZUNANJEGA IZVAJANJA IT-
STORITEV 
Magistrsko delo v tem poglavju predstavlja Saatyjev model, ki temelji na ţe prej omenjeni 
analitiĉno hierarhiĉni procesni metodi (AHP-metoda; glej poglavje 3.2) kot enega izmed 
potencialnih modelov za veĉkriterijsko odloĉanje pri naĉrtovanju outsourcinga IT-storitev 
ter v nadaljevanju ponuja smernice za kritiĉno vrednotenje projektov outsourcinga IT-
storitev v javnem sektorju. 
5.1.1 Primerjava kriterijev 
Za potrebe magistrskega dela je bila s pomoĉjo Saatyjevega modela izvedena simulacija 
hipotetiĉne problemske situacije, v kateri se organizacija iz javnega sektorja odloĉa za 
eno izmed dveh ponujenih rešitev oziroma za outsourcing ali insourcing IT-storitev. V 
nadaljevanju bo predstavljen in natanĉneje analiziran celoten postopek odloĉanja s 
pomoĉjo Saatyjevega modela ter njegova uporaba in izbira najustreznejše rešitve 
(alternative) v konkretni problemski situaciji. 
Prvi korak v postopku sprejemanja odloĉitev s pomoĉjo AHP-modela je primerjava 
vnaprej izbranih in pripravljenih kriterijev, ki so bili predstavljeni v poglavju 3.2.1.2. 
Primerjava parov v analitiĉno hierarhiĉnem modelu je primerjava homogenih elementov 
med seboj. 
Absolutno in relativno vrednotenje kriterijev in njihova delitev na podkriterije je bila 
izvedena na podlagi subjektivnih preferenc in sluţi za boljšo ponazoritev celotnega 
postopka veĉkriterijskega odloĉanja. Obteţitev in primerjava parov kriterijev v našem 
konkretnem primeru oziroma t. i. pozitivna reciproĉna matrika pri oblikovanju modela za 
odloĉitev o outsourcingu IT-storitev je vidna na  Slika 18 in predstavlja samo eno 
moţnost obteţitve in vrednotenja kriterijev znotraj danega okvira AHP-modela. Kvadratna 
matrika A = aij (i = 1. . . m; j = 1. . . m)4  predstavlja vse parne primerjave m kriterijev. 
Seveda je razliĉnim odloĉevalcem z drugaĉnimi pogledi in cilji prepušĉeno odloĉanje po 
lastnih preferencah. Spodaj je prikazana osnovna lestvica primerjav: 
• 1 – kriterija i in j sta enako pomembna 
• 3 – kriterij i je malce pomembnejši od j 
• 5 – kriterij i je opazno pomembnejši od j 
• 7 – kriterij i je bistveno pomembnejši od j 
• 9 – kriterij i je absolutno pomembnejši od j 
                                           
 
4 Tako matriko imenujemo pozitivna reciproĉna matrika - simetriĉne vrednosti glede na glavno 





Primerjavam lahko dodelimo tudi vmesne ocene 2, 4, 6, 8, ĉe se ne moremo odloĉiti za 
vrednosti iz tabele. Obratna vrednost pomeni, da je kriterij j pomembnejši od i, npr. aij = 
1/7 pomeni, da je j bistveno pomembnejši od i. 
Pri uporabi veĉkriterijskih modelov prihaja velikokrat do situacij, kjer sta si dva kriterija 
zelo podobna, ne pa tudi enaka. Takrat je pogosto teţko objektivno ovrednotiti lastnosti 
obeh kriterijev. Kadar v postopku strukturiranja odloĉitvenega modela pride do opisanega 
poloţaja, je primerjavo najbolje izvesti na osnovi primerjave manjših delov podkriterijev 
med seboj in ne na osnovi primerjave dveh celot (Saaty in Vargas, 1994, str. 5). 
Vrednosti doloĉenih elementov je treba natanĉno razĉleniti ter jih primerjati med seboj po 
delih, za kar zadostuje devetstopenjska lestvica. Za potrebe bolj natanĉne razĉlenitve pa 
je treba med seboj primerjati segmente doloĉenega elementa. 
V procesu odloĉanja o kakšnem kompleksnem problemu se ponavadi sreĉamo z velikim 
številom kriterijev, zaradi ĉesar jih je teţko obvladovati in dosledno ovrednotiti. AHP 
omogoĉa zdruţevanje kriterijev v sestavljene kriterije, ki jih nato poveţemo z drugimi, 
prav tako sestavljenimi kriteriji v drevesno strukturo. Tudi tukaj nam hierarhiĉni princip 
ureditve elementov omogoĉa obvladovanje kompleksnih sistemov. Nudi nam globalni 
pregled glavnih dejavnikov na višjih ravneh ter podroben pregled strukture in funkcij na 
niţjih ravneh. S pomoĉjo hierarhije se zmanjša število primerjav, ki jih moramo izvesti. 
Zato so matrike bolj usklajene (Reja, 2002). Saatyjev model omogoĉa prehajanje preko 
niţje rangiranih (na niţjih ravneh) do zdruţenih (na višjih ravneh) prednostnih kriterijev. 
Slika 18: Pozitivna recipročna matrika 
Kriteriji Stroški Kompetence Kakovost Zadovoljstvo Tveganje Organizacija Razvoj Inovacije 
Stroški 1 2:1 1:3 2:1 3:1 3:1 1 1:2 
Kompetence 1:2 1 1:2 1 3:1 3:1 2:1 3:1 
Kakovost 3:1 2:1 1 1:3 3:1 3:1 2:1 2:1 
Zadovoljstvo 1:2 1 3:1 1 2:1 3:1 2:1 2:1 
Tveganje 1:3 1:3 1:3 1:2 1 1:2 1:3 1:3 
Organizacija 1:3 1:3 1:3 1:3 2:1 1 1:2 1:2 
Razvoj 1 1:2 1:2 1:2 3:1 2:1 1 2:1 
Inovacije 2:1 1:3 1:2 1:2 3:1 2:1 1:2 1 
Vir: Lastni. 
Kriterije v AHP-modelu lahko primerjamo med seboj na razliĉne naĉine (Slika 19). 
Slika 19: Moţni načini primerjave kriterijev med seboj 
Tip kriterija 
 Relativna razmerja 
X Absolutne vrednosti – manj je bolje 






Relativen naĉin primerja pare vrednosti med seboj ter na podlagi primerjave ovrednoti 
razlike med njimi (Saaty in Vargas, 1994, str. 4). V Saatyjevem modelu se uporablja tako 
relativna kakor tudi absolutna primerjava. Relativna primerjava (glej Slika 20): pri tem 
merjenju primerjamo vse kriterije med seboj po parih. V primeru n kriterijev je to n(n-
1)/2 primerjav. V Saatyjevem modelu je za relativno primerjavo kriterijev predvidena 
devetstopenjska lestvica, kot kaţe spodnja slika.  
Slika 20: Relativna primerjava kriterijev »stroški« in »kompetence«  
Razmerje med kriteriji   
Stroški                                                                                              Kompetence  
2:1 
       X           
9:1                                                                                                                               1:9 
Vir: Lastni. 
Kot vidimo na Slika 21, Saatyjev model omogoĉa tudi relativno primerjavo posameznih 
kriterijev glede na moţne rešitve (alternative). 
Slika 21: Recipročna matrika za relativno primerjavo kriterija »kompetence« 
Kriteriji Kompetence Outsourcing Insourcing 
 
Outsourcing 1 2:1 
Insourcing 1:2 1 
Vir: Lastni. 
Absolutna primerjava (glej Slika 22): absolutna primerjava se nanaša na doloĉeno oceno 
kriterija. Ocena je lahko povsem poljubna, npr.: 1 odliĉno, 3 srednje, 5 slabo. Treba je še 
povedati, katera ocena je boljša (niţja ali višja). Ocene podkriterijev vplivajo na vrednost 
sestavljenega kriterija. V našem konkretnem primeru je bila podana finanĉna ocena 
doloĉene rešitve (alternative) oziroma strošek za projekt outsourcinga IT-storitev (znesek 
X) in strošek za projekt insourcinga istih IT-storitev (znesek Y). V Saatyjevem postopku je 
treba še dodatno definirati absolutni kriterij in vnesti, katera ocena je boljša, v opisanem 
primeru je to seveda ocena »manj je boljše« (glej Slika 22).  
Slika 22: Absolutna primerjava kriterijev med seboj 
Kriteriji Stroški  Manj je boljše 
 
Outsourcing Znesek X 






5.1.2 Preferenčne relacije in funkcije koristnosti 
Po izboru in vrednotenju ter obteţitvi kriterijev sledi v Saatyjevem analitiĉno hierarhiĉnem 
procesu izraĉun funkcije koristnosti. Pri veĉkriterijskem odloĉanju se sreĉujemo z dvema 
pojmoma:  
• preferenĉna relacija S (bolj odgovarja kot …): xSy  
• funkcija koristnosti  (x), ki izmeri stopnjo zaţelenosti rešitve x 
To v konkretni situaciji pomeni, da sicer vemo, katera rešitev nam bolj odgovarja 
(poznamo preferenĉno relacijo), vendar pa rešitvam ne znamo prirediti neke vrednosti 
(funkcije koristnosti ne poznamo). 
Matrika primerjav A in koristnost  
Iz te matrike dobimo vektor koristnosti  z rešitvijo problema lastnih vrednosti matrike A. 
Izraĉun lastne vrednosti matrike: 
 =  
kjer je  najveĉja lastna vrednost matrike ,  pa pripadajoĉi lastni vektor. 
Lastno vrednost, ki pripada dobljenemu lastnemu vektorju, izraĉunamo po obrazcu: 
λ=  
Zgoraj predstavljene faze AHP-modela oziroma Saatyjevega veĉkriterijskega 
odloĉitvenega postopka si seveda sledijo v sekvenĉnem zaporedju. Uporabniku je tako 
prepušĉena samo opredelitev kriterijev ter doloĉitev njihovih relativnih oziroma absolutnih 
vrednosti v medsebojnih primerjavah. Poleg omenjenega je treba paziti še na 
usklajenostno razmerje CR (Consistency Ratio) pri obteţevanju kriterijev, v nasprotnem 
primeru je matrika neuporabna zaradi nekonsistentnosti razmerij. 
5.1.3 Formalna oblika Saatyjevega modela v primeru zunanjega 
izvajanja IT-storitev 
1. Rj - kriteriji (j = 1..m) 
    Xi - rešitve (i = i..n) 
  i - prednost kriterija j (j = i..m) 
    qij - prednost rešitve i glede na kriterij j 





2. Rezultat Saatyjevega postopka je matrika Q in vektor  (glej Slika 23)  
Slika 23: Matrika Q 
 1 2 3 … j … m  
Q R1 R2 R3 … Rj … Rm  
X1 … …. …. … … P1   
X2       P2  
…         
Xi     qij  Pi  
…         
Xn       Pn  
         
Vir: Reja, 2002. 
3. Vektor  dobimo kot lastni vektor matrike parnih primerjav vseh m kriterijev 
4. Za vsak kriterij Rj (j = 1..m) primerjamo po parih vse rešitve med seboj. R: X/X qj, 
vektor qj predstavlja prednosti vseh rešitev glede na kriterij Rj, postavimo ga kot stolpec 
pri kriteriju Rj v matriko Q. 
5. Izraĉunamo zdruţene prednosti glede na vse kriterije. Prednost rešitve i je: 
   
Izberemo rešitev i, ki ima najveĉjo vrednost Pj.  
5.1.4 Vrednotenje rezultatov 
V zgornjem poglavju je predstavljen Saatyjev model, ki je bil uporabljen v simulirani 
problemski situaciji kot podpora odloĉanju za outsourcing oziroma insourcing IT-storitev v 
javnem sektorju. Struktura Saatyjevega modela ponuja številne prednosti pred podobnimi 
metodami, saj omogoĉa prouĉevanje tako racionalnih kot tudi intuitivnih pogojev, kar 
precej olajša izbiro najboljše rešitve. Seveda je ta predpostavka mogoĉa le ob 
upoštevanju doloĉenih, glede na naĉrtovane cilje projekta, ustrezno izbranih in obteţenih 
kriterijev. 
Simulacija celotnega postopka odloĉanja in dobljeni kvantificirani rezultati jasno kaţejo, 
da AHP-model s svojimi orodji zajema in omogoĉa upoštevanje velikega števila 
relevantnih dejavnikov, kar ob upoštevanju doloĉenih vsebinskih in procesnih pogojev 
zagotavlja kakovosten ter objektiven in celovit pristop pri sprejemanju konĉnih odloĉitev. 
Ob tem se upošteva tako kvalitativne kakor tudi kvantitativne vidike odloĉanja. Kot 
vidimo, smo v našem primeru izbrali osem kvantitativnih in kvalitativnih kriterijev, ki se v 
veĉini literature, ki obravnava tovrstno tematiko, omenjajo kot najbolj relevantni. AHP-





problematike, kot je bila predstavljena v magistrskem delu, lahko pa zaradi preprostosti 
uporabe in ob dovolj objektivni izbiri kriterijev in njihovi obteţitvi veliko pripomore pri 
zastavljanju realnih ciljev ter dodeljevanju prioritet doloĉenim IT-projektom in tudi olajša 
odloĉanje ter zmanjša tveganja pri implementaciji tovrstnih projektov.  
AHP-model s kvantifikacijo potencialnih rešitev ponuja dobro osnovo za nepristransko in 
celovito analizo moţnih alternativ ter osvetljuje nekatere skrite vidike in potencialne 
teţave, ki se lahko pojavijo v fazi implementacije podobnih IT-projektov. Kljub doloĉenim 
slabostim, te so lahko vidne predvsem pri nekritiĉnem izboru kriterijev in njihovem 
obteţevanju, ter seveda objektivnim omejitvam politiĉne, normativne in organizacijske 
narave znotraj javnega sektorja, kjer znanstveni pristopi praviloma ne igrajo pomembne 
vloge, bi lahko te modeli za podporo odloĉanju postali standard pri delovanju in 
sprejemanju odloĉitev organizacij v javnem sektorju. Uporaba veĉkriterijskih odloĉitvenih 
modelov ter njihova potencialna nadgradnja in prilagoditev glede na specifiĉnost podroĉja 
bi tako postala novost pri sprejemanju odloĉitev za naĉin implementacije in izbiro 
projektov v javnem sektorju, saj je dosedanja praksa na tem podroĉju temeljila predvsem 
na izdelavi študij, ki so tovrstne evalvacije izvajale precej enostransko in brez 
upoštevanja dolgoroĉnih uĉinkov tovrstnih strategij poslovanja javnega sektorja. 
Obseţnost preuĉevanega podroĉja in veliko dejavnikov, ki vplivajo na kakovost sprejetih 
odloĉitev za implementacijo projektov zunanjega izvajanja, potrjujeta veĉplastnost in 
kompleksnost obravnavane problematike in njene implikacije na številna podroĉja 
organizacijskega delovanja. Zaradi vseh naštetih razlogov zahteva znanstveno 
preuĉevanje zunanjega izvajanja širši in globlji vpogled v ozadje in vsebino celotne 





6 DOSEŢENI REZULTATI IN CILJI RAZISKAVE  
Rezultati raziskave so glede na uporabljeno metriĉno metodologijo razdeljeni v tri 
skupine: ko govorimo o merjenju rezultatov outsourcinga informacijskih storitev, se 
veĉina strokovnjakov (Bravard, 2009, Morgan, 2009, Friedman, 2005) strinja, da je 
najbolj primeren in vseobsegajoĉ t. i. trifazni metodološki pristop – z merskimi 
instrumenti, ki se lahko premikajo iz ene faze v naslednjo. Postopek vsebuje:   
1. Faza: Sistem uravnoteţenih kazalnikov (Kaplan, Norton, 1992) nam zaradi števila in 
širine podroĉij, ki jih zajema pri svojem merjenju, lahko predstavi vplive outsourcinga 
oziroma insourcinga IT-storitev na delovanje organizacije v najširši luĉi. 
Rezultati raziskave iz 1. faze so najbolj kritiĉni. 43,45 % anketiranih organizacij meni, da 
se je njihova uĉinkovitost zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem poveĉala predvsem 
na finanĉnem podroĉju, na drugem mestu je vidik notranjih poslovnih procesov z 29,4 %, 
na tretjem mestu je vidik poslovanja z uporabniki z 20,9 %, na ĉetrtem mestu pa je vidik 
uĉenja in rasti s 6,25 %. Najbolj zaskrbljujoĉ podatek v tej fazi raziskave je, da so 
organizacije tako neuravnoteţeno odgovarjale na postavljeno vprašanje. Spet je z veliko 
prednostjo najveĉ odgovorov dobil finanĉni oziroma stroškovni vidik (43,45 %), medtem 
ko je vidik uĉenja in rasti zelo zanemarjen, saj je dobil le 6,25 %. Vse to kaţe na zares 
velik problem pri dojemanju koncepta celovitega in vsestranskega razvoja organizacij v 
javnem sektorju. Dodatna teţava je tudi ta, da je zanemarjanje vidika uĉenja in rasti 
kljuĉno za razvoj »hollowing out effecta« ali izvotljenja, ki se smatra za eno izmed 
najteţjih negativnih posledic prekomernega in neracionalnega zunanjega izvajanja, ki pa 
je po vsem sodeĉ ţe zelo prisotna v našem javnem sektorju.  
2. Faza: Kljuĉni poslovni kazalniki se osredotoĉajo predvsem na neposredne in 
kratkoroĉne poslovne koristi izbrane strategije. Medtem ko se sistem uravnoteţenih 
kazalnikov osredotoĉa predvsem na kljuĉne strateške vplive, so kljuĉni poslovni kazalniki 
bolj parcialni in se osredotoĉajo predvsem na priĉakovane in doseţene koristi v krajšem 
ĉasovnem obdobju. 
Kot je raziskava ţe nekajkrat pokazala, organizacije uporabljajo strategije zunanjega 
izvajanja predvsem zaradi kratkoroĉnih finanĉnih koristi. Tukaj sta mišljena predvsem dva 
vidika, torej stroškovni in prihodkovni vidik, kar je dobro razvidno iz naslednjih 
odgovorov. 
50 (78 %) obĉin je izrazilo prepriĉanje, da zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem 
dosega veĉjo stroškovno uĉinkovitost, medtem ko 14 (22 %) obĉin meni nasprotno. Pri 
anketiranih ministrstvih so tri (60 %) ministrstva odgovorila, da njihove organizacije 
zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem dosegajo veĉjo stroškovno uĉinkovitost, dve (40 





24 (37,5 %) obĉin meni, da bi lahko stroškovno podroĉje dolgoroĉno najveĉ pridobilo z 
vpeljavo strategije notranjega izvajanja, na drugo mesto so obĉine postavile kadrovsko 
podroĉje s 15 (23,44 %) glasovi, na tretjem mestu pa sta dve podroĉji, in sicer razvojno 
in prihodkovno z osmimi glasovi oziroma 12,50 %. Ministrstva so najbolj izpostavila 
stroškovno in organizacijsko podroĉje, ki sta dobila dva glasova (40 %), na drugem 
mestu z enim glasom pa je kadrovsko podroĉje. 
Kar se tiĉe potencialnih prihrankov so obĉine na lestvici od 1 do 5 (1  pomeni 
zanemarljivi, 2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki, 5 zelo veliki) podale oceno glede 
potencialnih prihrankov zaradi vpeljave strategije notranjega izvajanja storitev, ki znaša 
2,79. Ocena moţnih prihrankov s strani anketiranih ministrstev znaša 3.  
3. Faza: Ukvarja se predvsem z analizo in preverjanjem kakovosti storitev iz sklenjenega 
sporazuma o sodelovanju med matiĉno organizacijo in zunanjim izvajalcem. Ta faza se 
osredotoĉa predvsem na tehniĉno izvedbo storitev, njihovo dostopnost za stranke in na 
dogovorjene standarde izvajanja storitev. 
Kar se tiĉe vprašanj znotraj raziskave, ki prouĉujejo formalni vidik procesov zunanjega 
izvajanja, so rezultati dovolj ilustrativni, da lahko trdimo, da organizacije ne posveĉajo 
potrebnega truda in pozornosti temu postopkovnemu aspektu sprejemanja odloĉitev in 
nadzora nad projekti zunanjega izvajanja. Površnost v tem segmentu je lahko pogosto 
razlog za velike teţave, ki se pojavijo pozneje v fazi izbire zunanjega izvajalca ali celo pri 
implementaciji projekta. To potrjujejo podatki iz raziskave, kjer je kar  41 % anketiranih 
organizacij ţe predĉasno prekinilo pogodbe z zunanjim izvajalcem zaradi nezadovoljstva z 
njegovim delom, medtem ko 59 % organizacij tega še ni storilo.  
Tukaj je treba še posebej omeniti, da je formalni vidik zunanjega izvajanja zelo tesno 
povezan z oblikovanjem razpisne dokumentacije, dobro definiranimi razpisnimi pogoji, ki 
morajo vkljuĉevati natanĉne normativne in vsebinske okvire, znotraj katerih naj se izvaja 
projekt zunanjega izvajanja, korektno izpeljanim razpisom in konstantnim nadzorom nad 
kakovostjo storitev ter spoštovanjem standardov s strani zunanjega izvajalca.  
Pomemben segment formalnega vidika je tudi tveganje, ki ga prevzame nase organizacija 
iz javnega sektorja, ki je oddala doloĉene naloge zunanjemu izvajalcu. V anketi so 
tveganje zaradi storitev, ki so prepušĉene zunanjemu izvajalcu, obĉine ocenile s 
povpreĉno oceno 3,78, ministrstva pa z oceno 3 (1  pomeni veliko, 2 dokaj veliko, 3 
srednje veliko, 4 majhno, 5 zanemarljivo). 
S statistiĉnimi metodami dobljeni izraĉuni so dokaj realno pokazali kvantitativne vrednosti 
vseh postavk v vprašalniku, njihova potencialna povezanost oziroma soodvisnost pa je 
bila raziskana s statistiĉnimi korelacijami in drugimi ustreznimi metodami, ki se 
uporabljajo v podobnih raziskavah. Izraĉuni so seveda toliko bolj verodostojni, ĉe so 
anketiranci na vprašanja odgovarjali iskreno in dosledno. Tako pridobljeni podatki so bili 
preuĉevani in vrednoteni znotraj postavljenih ocenjevalnih okvirov in primerjani z 





dovolj reprezentativni in bodo nakazali smer reševanja aktualnega problema v sferi 
dolgoroĉne uspešnosti in uĉinkovitosti konkretne organizacije ter tudi celotnega javnega 
sektorja, katerega delovanje je zadnje ĉase deleţno vedno veĉjih kritik. 
Doseţeni rezultati raziskave so ponudili sicer samo parcialen, vendar dragocen vpogled v 
podroĉje zunanjega izvajanja IT-storitev v slovenskem javnem sektorju. Parcialen zato, 
ker je v kategoriji obĉin anketni vzorec zajemal 85 obĉin, od 212 obĉin v Sloveniji, v 
kategoriji ministrstev pa je anketni vzorec zajemal vseh 15 ministrstev v Sloveniji, od tega 
se je na anketo odzvalo 64 obĉin in pet ministrstev. Raziskava projektov zunanjega 
izvajanja IT-storitev v celotnem javnem sektorju, ki na drţavni ravni šteje pribliţno 1600 
organizacij, bi bila zaradi omejenega obsega magistrskega dela nemogoĉa, pa tudi 
zbiranje rezultatov, njihova analiza in statistiĉna obdelava bi bili prevelik zalogaj za samo 
enega raziskovalca. Relativna majhnost vzorca sicer onemogoĉa posploševanje trditev in 
uporabo rezultatov raziskave na ravni celotnega javnega sektorja, vendar je kljub temu 
dober pokazatelj nekaterih teţav, s katerimi se sreĉujejo posamezne organizacije in 
poslediĉno tudi celoten javni sektor. Z izraĉunom srednjih vrednosti, podrobno primerjavo 
med posameznimi vprašanji in uporabo Pearsonovega koeficienta korelacije so bila 
ocenjena  posamezna podroĉja ter izraĉunana korelacija med posameznimi kazalniki 
(sistem uravnoteţenih kazalnikov, analiza stroškov in koristi), ki so kljuĉni za vrednotenje 
racionalnosti, stroškovne in druge uĉinkovitosti ter kakovosti projektov zunanjega 
izvajanja IT-storitev. Treba je poudariti, da so kljub relativno majhnemu realiziranemu 
vzorcu (Nobĉine= 64 in Nministrstva= 5) rezultati raziskave izpolnili svoj namen in so poleg 
splošnih in bolj ali manj priĉakovanih rezultatov razkrili tudi nekatere zanimive in 
zaskrbljujoĉe znaĉilnosti s podroĉij, ki so posredno in neposredno povezana z zunanjim 
izvajanjem IT-storitev v javnem sektorju. 
Cilji raziskovanja, ki so bili postavljeni v uvodnem delu magistrskega dela, so bili s to 
raziskavo doseţeni, saj so rezultati v dobri meri osvetlili: 
1. Implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na uspešnost in 
uĉinkovitost organizacije oziroma na posamezne dejavnike, kot so stroški, 
kakovost storitev, zadovoljstvo strank, poslovni procesi, menedţment znanja v 
organizaciji, število zaposlenih itd. 
2. Poslovne procese in dejavnosti organizacij javnega sektorja ter opredelili kljuĉne 
naloge in aktivnosti znotraj organizacije (core competencies). 
3. Implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na dolgoroĉne strateške 
usmeritve organizacije. 
4. Implikacije outsourcinga oziroma insourcinga IT-storitev na organizacijsko 
strukturo organizacije. 
5. Razloge za nastanek t. i. »hollowing out effecta« in njegove uĉinke na 
organizacijo in celoten javni sektor.  
6. Vzroke in pogoje za uĉinkovito vpeljavo strategije outsourcinga oziroma 





7. Razliĉne metodologije za vrednotenje projektov outsourcinga IT-storitev in 
predloge za oblikovanje uĉinkovite strategije outsourcinga oziroma insourcinga IT-





7 PREVERITEV HIPOTEZ  
Strategija poslovanja organizacije oziroma odloĉitev za zunanje ali notranje izvajanje IT-
storitev je eden od dejavnikov, ki lahko pojasni, zakaj organizacija dolgoroĉno uspešno ali 
neuspešno uresniĉuje cilje. Z naslednjimi hipotezami, ki so bile postavljene v uvodu 
magistrskega dela, je bilo predpostavljeno, kako in na temelju katerih procesov in 
kriterijev se organizacije v javnem sektorju odloĉajo za projekte outsourcinga IT-storitev 
ter kako to vpliva na uspešnost in uĉinkovitost organizacij. 
Preveritev štirih hipotez iz uvoda magistrskega dela je potekala sistematiĉno in v fazah, ki 
so ţe bile omenjene. Preverjanje hipotez in njihova eventualna potrditev ali zavrnitev 
predstavljata osrednji del celotnega magistrskega dela, saj to poglavje ponuja vsebinski 
povzetek celotnega projekta in nam lahko ob kakovostni izdelavi ter upoštevanju 
kriterijev in metodologije znanstvenega raziskovanja predstavi dokaj realno stanje v 
organizaciji z vsemi pomanjkljivostmi in teţavami, s katerimi se sreĉuje pri svojem delu, 
pa tudi s kakovostmi in skritimi rezervami, ki so ostale spregledane in neizkorišĉene. 
Vsaka hipoteza je bila preverjena posebej z lastnim metodološkim inštrumentarijem, ki je 
vseboval tako teoretiĉne kot empiriĉne kriterije, ki naj bi jih zadovoljevala ustrezna 
poslovna strategija v javnem sektorju. 
Kot se je izkazalo, so bile hipoteze, postavljene na zaĉetku magistrskega dela, solidno 
zastavljene, saj so rezultati raziskave pokazali, da organizacije v javnem sektorju v veliki 
veĉini (80 %) nimajo izoblikovane strategije na podroĉju outsourcinga, ki bi vkljuĉevala 
objektivne kriterije ali sistem kazalnikov, s katerim bi lahko merili upraviĉenost odloĉitev 
za zunanje izvajanje. Tudi naslednja predpostavka, ki je trdila, da odloĉitve organizacij iz 
javnega sektorja za projekte outsourcinga niso veĉkriterijsko utemeljene, ampak temeljijo 
predvsem na kratkoroĉni stroškovni uĉinkovitosti, je bila potrjena, saj kar 43,45 % 
anketiranih organizacij meni, da se je njihova uĉinkovitost zaradi oddajanja del zunanjim 
izvajalcem poveĉala predvsem na finanĉnem podroĉju. Tretja predpostavka je zatrjevala, 
da organizacije iz javnega sektorja pri odloĉanju za projekte outsourcinga ne posveĉajo 
preveĉ pozornosti potencialnim dolgoroĉnim negativnim posledicam in da niso 
pripravljene na spopad s posledicami »hollowing out effecta« oziroma izvotljenja. Tudi to 
predpostavko je raziskava potrdila, saj  62 % anketiranih organizacij ni seznanjenih s 
pojmom »hollowing out effect« in se poslediĉno sploh ne zaveda potencialnih tveganj, ki 
se jim izpostavljajo organizacije s sklenitvijo pogodbe za zunanje izvajanje. Ĉetrta 
predpostavka je sicer bila posredno potrjena, saj se je nanašala na morebitno vpeljavo 
insourcinga v naš javni sektor in njegovo implementacijo s pomoĉjo projektnega 
menedţmenta. V zadnjem letu se je ta trditev tudi potrdila, saj se je zaradi aktualne 
finanĉne in gospodarske krize obĉutno zmanjšalo število pogodb in projektov zunanjega 
izvajanja, organizacije pa so nadaljevale z enakim ali celo poveĉanim obsegom dela. 
V nadaljevanju bodo natanĉneje predstavljene hipoteze in njihova potrditev oziroma 





Hipoteza št. 1 (H1): Organizacije v javnem sektorju nimajo izdelanega dolgoroĉnega 
enotnega strateškega in ekonomskega  okvira, znotraj katerega bi se lahko ugotavljala 
upraviĉenost odloĉitev za outsourcing. 
Hipoteza št. 1 (H1) je potrjena. Raziskava je pokazala, da organizacije v javnem 
sektorju v veliki veĉini (80 %) nimajo izoblikovane strategije na podroĉju outsourcinga, ki 
bi vkljuĉevala objektivne kriterije ali sistem kazalnikov, s katerim bi lahko merili 
upraviĉenost odloĉitev za zunanje izvajanje. To je po našem mnenju tudi eden izmed 
temeljnih razlogov za kaotiĉno in nedoreĉeno stanje na tem podroĉju, ki poslediĉno 
povzroĉa velike preglavice v mnogih segmentih delovanja javnega sektorja. Rezultati 
raziskave namigujejo, da se takšno stanje v organizacijah reflektira tudi na druge 
organizacijske vidike, ki so bili zajeti v raziskavi, še posebej na podroĉje razvoja ter 
stroškovne uĉinkovitosti in uspešnosti organizacij, o katerih govori tudi naslednja 
hipoteza.  
Hipoteza št. 2 (H2): Odloĉitve organizacij v javnem sektorju za outsourcing storitev in 
poslovnih procesov niso veĉkriterijsko utemeljene, ampak temeljijo predvsem na 
kratkoroĉni stroškovni uĉinkovitosti. 
Hipoteza št. 2 (H2) je potrjena.  Raziskava je pokazala, da odloĉitve organizacij iz 
javnega sektorja za projekte outsourcinga niso veĉkriterijsko utemeljene, ampak temeljijo 
predvsem na kratkoroĉni stroškovni uĉinkovitosti, saj kar 43,45 % anketiranih organizacij 
meni, da se je njihova uĉinkovitost zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem poveĉala 
predvsem na finanĉnem podroĉju. Ti rezultati raziskave so še posebej zaskrbljujoĉi, saj 
kaţejo na parcialno in površno dojemanje zunanjega izvajanja, za njegove projekte pa se 
organizacije v veliki veĉini odloĉajo bolj po obĉutku in inerciji iz prejšnjih let kot pa po 
vnaprej doloĉenih objektivnih kriterijih in merljivih kazalnikih. Vse to seveda meĉe slabo 
luĉ na tovrstne projekte, saj takšno sprejemanje odloĉitev omogoĉa vrsto špekulacij in 
finanĉnih malverzacij. Vprašanje zahteva celovito in trajno rešitev, ki pa ni moţna brez 
upoštevanja sodobnih konceptov vodenja javnega sektorja in nekaterih temeljnih 
postulatov organizacijskega upravljanja ter strokovne in odgovorne drţe vodstva. 
Hipoteza št. 3 (H3): Organizacije v javnem sektorju se ne zavedajo dolgoroĉnih 
strateških implikacij odloĉitev za outsourcing in so nepripravljene na spopad s 
posledicami »hollowing out effecta«.  
Hipoteza št. 3 (H3) je potrjena. Raziskava je pokazala, da 62 % anketiranih 
organizacij ni seznanjenih s pojmom »hollowing out effect« in se poslediĉno sploh ne 
zaveda potencialnih tveganj, ki se jim izpostavljajo organizacije s sklenitvijo pogodbe za 
zunanje izvajanje. To pomeni, da se organizacije svoje ogroţenosti in nevarnosti, v kateri 
so, ne zavedajo niti na teoretiĉni ravni, kaj šele, da bi predvidele mogoĉe pasti in 
tveganja v prihodnosti. Rezultati kaţejo na doloĉeno stopnjo nepoznavanja lastnega 
podroĉja dela anketiranih organizacij in kar je po našem mnenju še bolj zaskrbljujoĉe, na 
pomanjkanje elementarnega odnosa do javnih sredstev in skupnosti oziroma 





izvajanja v prihodnje moral vloţiti še veliko truda v izboljšanje strategij, bolj odgovorno 
ravnanje in boljše razumevanje tega kompleksnega pojava, katerega negativne posledice 
so predvsem dolgoroĉnega znaĉaja in kakor je raziskava pokazala, zadevajo skoraj vse 
vidike organizacijskega delovanja. 
Hipoteza št. 4 (H4): Insourcing na nekaterih podroĉjih delovanja organizacij javnega 
sektorja lahko ob doloĉenih pogojih in kakovostnem projektnem menedţmentu prinese 
dolgoroĉno boljše rezultate kot outsourcing. 
Hipoteza št. 4 (H4) je potrjena. Glede na opravljeno raziskavo, pri kateri je bilo 
ugotovljeno, da anketirane organizacije nimajo odgovarjajoĉe strategije na podroĉju 
zunanjega izvajanja, pa je kljub temu treba priznati, da je bilo v zadnjem letu zaradi 
objektivnih razlogov (finanĉna in gospodarska kriza, veĉja obĉutljivost javnosti …) 
sklenjenih obĉutno manj pogodb za zunanje izvajanje, kar potrjujejo tudi uradni vladni 
podatki in obĉinski proraĉuni, organizacije pa kljub temu svoje delo opravljajo primerljivo 
uĉinkovito in uspešno v primerjavi s ĉasom, ko so doloĉen obseg nalog in dejavnosti 
opravljali zunanji izvajalci. To dejstvo posredno potrjuje hipotezo št. 4, ki pravi, da lahko 
insourcing na nekaterih podroĉjih delovanja organizacij javnega sektorja ob doloĉenih 
pogojih in kakovostnem projektnem menedţmentu prinese dolgoroĉno boljše rezultate 
kot outsourcing. 
Ocene javnosti se pri vprašanju uĉinkovitosti in uspešnosti javnega sektorja razlikujejo in 
nasprotujejo. Medtem ko vodstvo in zaposleni ter del politiĉnih funkcionarjev delo 
javnega sektorja ocenjuje kot zelo uspešno, pa so javnost in nekateri drugi strokovnjaki 
bolj kritiĉni. Po našem mnenju pri delu našega javnega sektorja obstaja še veliko rezerv 
za izboljšave na vseh ravneh, kljuĉnega pomena pa je, da javni sektor nikakor ne sme 
razvoj in cilje prepustiti stihijskim tokovom in parcialnim interesom nekaterih skupin, 
ampak se mora v vsakem trenutku zavedati svoje vloge in pomembnosti za celotno 






8 PRISPEVEK REZULTATOV RAZISKAVE K ZNANOSTI 
OZIROMA STROKI 
Magistrsko delo je razširilo in poglobilo znanje o outsourcingu in insourcingu na splošno, 
še posebej pa se je osredotoĉilo na outsourcing oziroma insourcing informacijskih storitev 
ter razliĉne strategije poslovanja organizacij v javnem sektorju. Menimo, da lahko 
magistrsko delo pomembno prispeva predvsem k razumevanju in prouĉevanju strateških 
dejavnikov poslovanja v organizacijah, ki se po naravi stvari v javnem sektorju ukvarjajo 
s preteţno storitveno dejavnostjo, kjer ima izbira zunanjega oziroma notranjega izvajanja 
še toliko veĉji pomen. Tako bodo izsledki magistrskega dela v veliko pomoĉ znanosti in 
stroki pri njenih nadaljnjih raziskavah tega problema kot celote ali le enega izmed 
njegovih sestavin. Magistrsko delo je nedvomno pokazalo, da je veliko vlaganje v 
tehnologijo in posodabljanje poslovnih procesov jalovo, ĉe zanemarimo naĉrtno 
ukvarjanje s temeljnimi strategijami poslovanja, ki se po svoji pomembnosti uvršĉajo med 
najpomembnejše dejavnike uĉinkovitega in racionalnega poslovanja javnega sektorja.  
Eden od poglavitnih prispevkov raziskave k znanosti oziroma stroki je torej širši pogled na 
obravnavano podroĉje oziroma sistematiziranje razliĉnih teoretiĉnih in praktiĉnih izhodišĉ 
skozi širšo perspektivo prepletajoĉih se implikacij, ki jih dolgoroĉno nosijo s seboj vsi 
projekti outsourcinga, kar dokazujejo številne aktualne mednarodne raziskave in tudi 
raziskava, izpeljana v sklopu magistrskega dela. V mislih imamo predvsem sistematiĉno in 
veĉkriterijsko utemeljeno razvijanje ustrezne strategije organizacij na podroĉju odloĉanja 
za projekte zunanjega oziroma notranjega izvajanja IT-storitev in njenega prepletanja z 
drugimi vidiki organizacijskega razvoja ter uresniĉevanja svojega poslanstva v javnem 
sektorju. Magistrsko delo podaja tudi model in metode, ki olajšujejo naĉrtovanje ter 
izvajanje doloĉenih strategij pri oblikovanju, usmerjanju in jaĉanju razliĉnih 
organizacijskih vidikov, ki so potencialno najbolj ogroţeni zaradi prekomernega in 
neustreznega naĉrtovanja projektov outsourcinga znotraj javnega sektorja. 
Ugotovitve magistrskega dela so novost na podroĉju raziskovanja in razumevanja 
zunanjega izvajanja IT-storitev v slovenskem javnem sektorju, poleg tega pa ponujajo  
nekaj novih vpogledov v potenciale omenjenega podroĉja ter v vsakodnevne izzive in 
teţave, s katerimi se sreĉujejo organizacije iz javnega sektorja. 
Magistrsko delo, tako njegov teoretiĉni kot empiriĉni del, sta potrdila, da je v 
organizacijah, ki izbiro ustrezne strategije poslovanja ne jemljejo dovolj kritiĉno in resno, 
opaziti znake upadanja uĉinkovitosti, upadanja vrednosti ekonomskih kazalnikov, 
stroškovno neuĉinkovitost, »hollowing out effect«, teţave pri menedţmentu znanja in 
nezadostnem »know-howu«, spremembe pri organizacijski kulturi in klimi ter 
pomanjkanje vizije in dolgoroĉne strategije kot mehanizmov, s katerimi se usmerja in 
oblikuje delovanje organizacije v prihodnosti. Javni sektor zaradi mnogih razliĉnih 
podroĉij delovanja potrebuje multidisciplinaren pristop pri njegovi umestitvi v uĉinkovit 





pomemben segment vsake moderne druţbe, da je vsaka raziskava in obdelava te teme 
še kako dobrodošla.  
Najpomembnejši prispevek magistrskega dela so izsledki, do katerih smo prišli z izpeljavo 
empiriĉne raziskave in uporabo strukturiranega vprašalnika, in sicer; samo širši pristop k 
prouĉevanju zunanjega izvajanja in njegovih implikacij na druge organizacijske vidike v 
javnem sektorju nam lahko ponudi dovolj kritiĉen pogled na številne prepletajoĉe se 
dejavnike, tako vidne kot nevidne, katerih usklajeno delovanje omogoĉa uspešnost 
organizacije in doseganje njenih dolgoroĉnih ciljev, hkrati s tem pa poudarja veliko 
pomembnost menedţmenta, ki naj bi bil spodbujevalec in idejni vodja razvoja in 
potrebnih sprememb v organizaciji. Pomemben prispevek dela je po našem mnenju tudi 
ugotovitev raziskave, da ne zadostuje samo opazka, ĉeš da so spremembe na podroĉju 
zunanjega izvajanja res potrebne, ampak je treba kritiĉno in objektivno ovrednotiti vse 
tovrstne projekte ter kontinuirano spremljati stanje na tem podroĉju in poskusiti 
predvideti vse potencialne teţave, nesporazume in konflikte. Za njihovo reševanje pa bo 
treba vnesti objektivne kriterije in merljive kazalce v vse faze naĉrtovanja projektov 
zunanjega izvajanja in vsakodnevno poslovanje organizacije.  
Rezultati raziskave nakazujejo, da je prav izbira ustrezne strategije poslovanja tista, ki 
lahko deluje kot katalizator pri ustvarjanju veĉje uĉinkovitosti in racionalnosti pri 
doseganju ciljev organizacije. Iz celotnega prouĉevanja in raziskovanja javnega sektorja 
in specifiĉnosti njegovega delovanja je dobro vidno, da se je treba poglobiti v koncepte 
delovanja javnega sektorja in identificirati elemente oziroma poslovne procese in storitve, 
ki jih je treba ohraniti in razvijati naprej, ter elemente, ki jih je treba spremeniti ali 
vpeljati na novo.  
Raziskava lahko predstavlja temelje za morebitno raziskovanje globljih nivojev strategije 
outsourcinga ali insourcinga v celotnem javnem sektorju, kar je dolgotrajen, lahko 
veĉleten proces, zanimanje zanj pa po našem mnenju ni tako veliko, kot bi si ta segment 
poslovanja našega javnega sektorja zasluţil. 
V naslednjem poglavju bodo predstavljeni rezultati, ki so bili dobljeni pri raziskavi, in 
njihova praktiĉna uporabnost oziroma priporoĉila za delovanje menedţmenta pri 





9 UPORABNOST REZULTATOV RAZISKAVE  
Magistrsko delo je poskušalo osvetliti veĉdimenzionalno in konceptualno uporabnost ter 
uspešnost strategij outsourcinga in insourcinga informacijskih storitev ter kriterije za 
izbiro ene izmed njih. Rezultati takšnih raziskav dobijo pomen pri strateškem naĉrtovanju 
organizacij, kar je še posebej pomembno za delovanje javnega sektorja. Sama poslovna 
uspešnost organizacije je namreĉ šele dokaz o usklajenosti sistemov znotraj organizacije 
in tudi njihove usklajenosti z okoljem organizacije.  
Ţal rezultatov raziskave ni mogoĉe vedno preprosto prenesti v akcije. Še posebej takrat, 
ko je neuĉinkovitost posledica razliĉnih dejavnikov, kar pravzaprav samo nakazuje 
vsebino in globino dejanskih problemov v organizaciji. Potrebna je podrobna analiza 
takšnih rezultatov in priprava rešitev, ki pogosto zahtevajo tudi korenite spremembe v 
organizaciji. Takšna potrebna znanja pa imajo pogosto le vodstveni strokovnjaki, ki 
najveĉkrat nimajo politiĉne moĉi, ki je nujna za sistemske spremembe. Kljub temu je 
prispevek menedţmenta pri reševanju teh teţav kljuĉnega pomena. Vsekakor so takšne 
raziskave moĉno orodje, ki ga je dobro uporabiti na zaĉetku izvajanja sprememb ali 
reorganizacije.  
Praktiĉna uporabnost rezultatov je namen vsake raziskave. Tako je raziskava 
outsourcinga IT-storitev v organizacijah slovenskega javnega sektorja namenjena 
menedţmentu in vsem zainteresiranim subjektom, ki jih zanima podroĉje outsourcinga ter 
njegov pomen in dolgoroĉne posledice na oblikovanje, razvoj in spreminjanje javnega 
sektorja v prihodnosti. Raziskava poskuša prispevati k veĉjemu razumevanju 
obravnavanega fenomena in obenem spodbuditi menedţment v organizacijah 
slovenskega javnega sektorja k upravljanju in vodenju na podlagi boljšega razumevanja 
oziroma poznavanja razliĉnih strategij poslovanja in njihovih potencialnih posledic ter 
modernih organizacijskih konceptov.  
Raziskava je pokazala, da imajo organizacije v slovenskem javnem sektorju teţave pri 
razumevanju dolgoroĉnih vizij in potencialnih posledic, ki jih lahko prinesejo odloĉitve za 
napaĉno strategijo poslovanja, ter uveljavljanju novih modelov modernega vodenja 
organizacije, ki naj bi pomagali maksimalno izkoristiti potenciale zaposlenih in sinergijo 
organizacij v javnem sektorju. Seveda marsikatera organizacija prisega na moderne 
koncepte vodenja in spremenjene druţbenoekonomske okolišĉine, vendar rezultati 
raziskave kaţejo drugaĉe in razkrivajo, da njihove trditve veljajo zgolj na deklarativni 
ravni. V nadaljevanju so podana nekatera podroĉja, kjer bi lahko vsi zainteresirani 





Organizacijska realnost in potencialne posledice zunanjega izvajanja  
Uspešne in uĉinkovite organizacije morajo vedeti, kaj se dogaja v njihovem okolju in 
kakšne morebitne posledice lahko imajo ti dogodki za organizacijo. Menedţment mora 
poznati poslovno okolje organizacije in mora biti sposoben predvideti potencialne 
nevarnosti in priloţnosti, ki izvirajo iz prekomernega oddajanja del zunanjim izvajalcem.  
Ali je zunanje izvajanje v skladu s poslanstvom, strategijo in cilji organizacije 
Vsaka uspešna in uĉinkovita organizacija mora imeti jasno vizijo in strategijo poslovanja. 
To je še posebej pomembno na podroĉju upravljanja z informacijskimi viri in razvoja 
informacijskih sistemov. Vendar pa mora biti organizacija v današnjem hitro 
spreminjajoĉem se okolju sposobna vedno znova preoblikovati svojo strategijo. To je 
tisto, kar menedţment uspešnih in uĉinkovitih organizacij loĉi od neuspešnih in 
neuĉinkovitih organizacij. Kakovosten menedţment zna obdrţati ravnoteţje med 
dolgoroĉno vizijo in kratkoroĉno realnostjo. 
Trajnostni razvoj, strateško vlaganje v človeške vire in izboljšanje kakovosti 
zmanjšujejo potrebe po zunanjem izvajanju  
Uspešne in uĉinkovite organizacije so osnovale in vpeljale kulturne norme, ki visoko 
cenijo kakovost storitev, ter neprekinjenost uĉenja in razvoja menedţmenta. Uspešne 
organizacije so spoznale, da je kakovost njihovih zaposlenih bistvena in da jim bo 
zagotavljala dolgoroĉen uspeh, zato veliko investirajo v razvoj svojih ljudi, kar poslediĉno 
pomeni zmanjševanje potreb po zunanjem izvajanju nekaterih specializiranih in strokovno 
zahtevnejših opravil.  
Ĉe organizacije ţelijo ostati uspešne, mora menedţment neprekinjeno vlagati v razvoj in 
rast svojih zaposlenih. V današnjem poslovnem svetu, polnem negotovosti in 
spremenljivosti, menedţment organizacije lahko kontrolira in vpliva na kakovost svojih 
zaposlenih. Uspešna organizacija mora dati prednost nenehnemu, trajnemu uĉenju. To 
pomeni konstantno izboljševanje uĉinkovitosti vseh organizacijskih sistemov in postopkov.  
Fleksibilnost strategij in fleksibilnost menedţmenta pri upravljanju s 
področjem IT 
Uspešne in uĉinkovite organizacije kaţejo dve nasprotujoĉi si karakteristiki. Po eni strani 
se trdno drţijo dolgoroĉnih ciljev in vizije, po drugi strani pa so fleksibilne in se hitro 
odzovejo na spremembe v okolju. Drţati se dolgoroĉne vizije pomeni v sedanjih 
druţbenopolitiĉnih okolišĉinah izvajati trajne spremembe. Menedţment uspešnih 
organizacij ve, kam je organizacija usmerjena, zato je pripravljen narediti vse, da 
organizacija cilj tudi doseţe. Na podroĉju IT ima na razpolago veĉ strategij, ki jih lahko 
uporabi kot odgovor na spremenjene poslovne okolišĉine, in nobeni strategiji ni vdan do 





podroĉje outosurcinga IT-storitev v slovenskem javnem sektorju, kjer je v teku veliko 
popolnoma neracionalnih ter stroškovno in drugaĉe neuĉinkovitih projektov samo zaradi 
inercije oziroma ker je takšna praksa na tem podroĉju ţe vrsto let in je nihĉe ne ţeli 
spreminjati. 
Promocija uporabe in proaktiven odnos do IT 
Menedţment organizacije mora promovirati in spodbujati zaposlene k uporabi in 
izkorišĉanju vseh potencialov, ki jih ponuja moderen IT. Zaposleni morajo obvladovati vse 
vidike uporabe IT ter dobro poznati procese informatizacije vseh delovnih nalog in 
informacijsko ozadje celotnega poslovanja organizacije. Menedţment mora aktivno in 
redno ocenjevati ter prilagajati informacijsko funkcijo potrebam organizacije in nikakor ne 
sme dopustiti, da se ta razvija stihijsko. V organizaciji mora vzpostaviti mehanizme, s 
katerimi lahko objektivno vrednoti trenutno stanje in nadzor na podroĉju obvladovanja 
informacijskih virov in izvajanja IT-storitev. Organizacija se mora znati prilagoditi 
številnim spremembam v okolju in odgovoriti na nove druţbene zahteve, zato mora 
menedţment nenehno prilagajati strategijo, taktiko in operativne postopke na celotnem 
podroĉju IT. 
V raziskavi na podroĉju naĉrtovanja in izvajanja projektov outsourcinga IT-storitev v 
javnem sektorju so se ti vidiki izkazali kot najbolj problematiĉni. Kot vidimo, so omenjena 
podroĉja bistvenega pomena za uspešno in uĉinkovito delovanje organizacije. Ĉe k temu 
dodamo, da je bila raziskava izpeljana v organizacijah javnega sektorja, ki naj bi po 
svojem poslanstvu s svojim delovanjem zagotavljal druţbeno blaginjo, pa so izsledki še 
posebej zaskrbljujoĉi. Menimo, da bo na teh podroĉjih tudi v prihodnosti zaradi številnih 

















10 ZAKLJUČEK  
Javni sektorji zahodnega sveta v svoje poslovanje vnašajo vedno bolj menedţerske 
poslovne koncepte. Te vkljuĉujejo veĉjo naravnanost k storitvam in strankam ter veĉjo 
vrednost za porabljen denar (ang. value for money). Zaĉetki razmišljanj o vnašanju 
pozitivnih elementov poslovanja iz zasebnega  sektorja v javni sektor segajo v drugo 
polovico 80. let prejšnjega stoletja. Mnogi strokovnjaki za menedţment so se ob takšnih 
spremembah spraševali, ali gre zgolj za politiĉno modo ali za resniĉne potrebe po 
izboljšavah. 
Zagovorniki reform v javnem sektorju so si kmalu postali enotni, da so aktualen 
druţbenoekonomski poloţaj, hipertrofiranost zakonskih norm, prekomerna 
institucionalna centralizacija, zbirokratiziranost upravnih postopkov, mnogokrat 
nekorekten in monopolistiĉen odnos do uporabnikov, vse veĉji pritiski na zniţevanje 
javnih izdatkov, neuĉinkovita, neracionalna in netransparentna potrošnja javnih 
sredstev, nezmoţnost nadaljnjega zadolţevanja javnega sektorja, nefleksibilnost, 
poĉasnost odzivanja in druge pomanjkljivosti veĉ kot zadostni razlogi za takojšnje 
ukrepanje. Reformistiĉni koncept razmišljanja je postal v kratkem ĉasu imperativ na 
podroĉju razvoja vseh razvitih drţav in njihovih javnih sektorjev. 
Javni sektor je v sodobnem svetu bolj kot kadarkoli prej odvisen od razmer v druţbi in 
širšem druţbenopolitiĉnem okolju. Odzivnost in (uĉinkovita in realna, ne zgolj 
normativna) prilagodljivost na globalnem ekonomskem prizorišĉu sta nujni lastnosti za 
preţivetje in obstoj vsakega sistema, ki ţeli sodelovati v trţni tekmi, ki se bo odvijala v 
zelo negotovi prihodnosti. Medtem ko so zadeve v zasebnem sektorju bolj ali manj jasne, 
šteje le dobiĉek, pa je javni sektor kljub razliĉnim poskusom reform, reinţeniringov in 
rekonceptualizacij v zadnjih 30 letih v zelo nezavidljivem poloţaju. Razdvojenost javnega 
sektorja med ţeljami in potrebami drţavljanov na eni strani ter proraĉunskimi 
restrikcijami in varĉevanjem na drugi strani še mogoĉe najbolje ilustrira anekdota o 
Buridanovem oslu, ki se, kot vemo, ţalostno konĉa. 
Zasebni sektor ţe stoletja deluje po trţnih principih, kjer so kakovost storitev in izdelkov, 
zadovoljstvo strank, uĉinkovitost izrabe sredstev, ustvarjanje dodane vrednosti, 
uspešnost pri doseganju ciljev itn. temeljni kamni, na katerih stoji celoten koncept 
zasebnega podjetništva in trţnega gospodarstva. Temeljni podjetniški principi in kazalniki 
za merjenje uspešnosti so z manjšimi modalitetami pravzaprav enaki za vse zasebne 
poslovne subjekte, ne glede na njihovo dejavnost, velikost ali statusno obliko.  
Javni sektor pa je bil na drugi strani, vsaj do nedavnega, pravo nasprotje povedanega. 
Res je, da pri delovanju javnega sektorja obstajajo doloĉene specifike, ki jih ne gre 
pozabiti in zanemariti, kljub temu pa je njegovo racionalno delovanje ter gospodarno 
trošenje proraĉunskih sredstev resniĉno predpogoj za vsak sistem, ki hoĉe biti dolgoroĉno 
uspešen in uĉinkovito izkorišĉati resurse, ki so mu na razpolago. Treba je priznati, da  





kakovosti ţivljenja drţavljanov, pred kratkim v delovanju javnega sektorja sploh niso 
obstajale, kaj šele meritve njihove uspešnosti in uĉinkovitosti. Ogromna potrošnja 
proraĉunskega denarja s strani javnega sektorja (javna potrošnja v veĉini drţav 
predstavlja 40–50 % BDP) je v nekaterih drţavah v zaĉetku 80. let (Velika Britanija, ZDA, 
Avstralija, Nova Zelandija, Kanada) prejšnjega stoletja sproţila razprave o uĉinkovitosti in 
racionalnosti rabe proraĉunskih sredstev (v Sloveniji in drugih evropskih drţavah iz 
vzhodnega bloka je seveda prišlo do resnega razmisleka o delovanju javnega sektorja in 
njegovi uĉinkovitosti šele nekaj ĉasa po razpadu SZ in SFRJ in vzpostavitvi samostojnih 
drţav ter vpeljavi veĉstrankarskega politiĉnega sistema in trţnega gospodarstva oziroma 
sredi 90. let prejšnjega stoletja). Poglobljene analize so pokazale, da je delovanje 
javnega sektorja resniĉno neracionalno in da je raba proraĉunskih sredstev vse prej kot 
namenska in transparentna. Introvertnost, samozadostnost in okostenelost javnih 
sektorjev je zahtevala celovite reforme teh velikanskih sistemov, zato so se strokovne in 
politiĉne elite na zahodu v zaĉetku 80. let lotile njihovih prenov in rekonceptualizacije 
celotne javne sfere.  
V zaĉetku 80. let prejšnjega stoletja so zahodne drţave zaĉele postopno uvajati 
zakonitosti zasebne podjetniške sfere v delovanje javnega sektorja in nova paradigma 
javnega sektorja je dobila ime »novi javni menedţment« (ang. New public management). 
Novi javni menedţment je pomenil hiter preskok javnega sektorja od delovanja v 
hipertrofiranem normativnem okolju do delovanja, ki temelji predvsem na menedţerskih 
podjetniških konceptih uĉinkovitega in uspešnega doseganja zastavljenih ciljev z vsemi 
znaĉilnostmi, ki jih ima zasebni sektor. 
Zaradi iskanja predvsem kratkoroĉnih rešitev v imenu novega javnega menedţmenta in 
pomanjkanja izkušenj s tega podroĉja, saj se je takšen problem reševalo prviĉ v novejši 
zgodovini, so se strokovnjaki, še bolj pa politiki, problema lotili na najbolj nedomišljen in 
nekritiĉen naĉin. Preprosto so prenesli podjetniške koncepte (outsourcing, privatizacija, 
koncesije, itd.) iz zasebnega v javni sektor, upajoĉ, da bo to rešilo vse teţave. Nekateri 
segmenti teh reform so se izkazali za dobre in so še danes temelj modernega javnega 
sektorja. Najveĉ uspeha je imela spremenjena vloga moderne drţave v ţivljenju 
posameznika, ki je prevzela namesto oblastne vloge t. i. servisno vlogo, reforme pa so 
imele veliko uspeha pri zagotavljanju veĉje orientiranosti javnega sektorja k 
uporabnikom, saj drţavljani sodobnih drţav zahtevajo veĉjo fleksibilnost, odzivnost, 
dostopnost, modernost in prilagodljivost pri delovanju javnega sektorja. Raziskave so 
pokazale, da je ravno na tem podroĉju tudi uspeh reform javnega sektorja najveĉji in 
najbolj viden. 
Drugaĉe je pri drugih razlogih, zaradi katerih so bile sploh izvedene reforme. Racionalnost 
in uĉinkovitost javnega sektorja se je po trditvah strokovnjakov poveĉala na enoto 
vloţenih sredstev, se pa kljub temu deleţi sredstev, ki jih drţavni proraĉuni namenjajo 
delovanju javnih sektorjev bodisi posredno bodisi neposredno, v veĉini razvitih drţav 
nezaustavljivo veĉajo. Razlogov za to je seveda veĉ, na eni strani segajo na polje 
objektivnih kategorij, ki so druţbeno pogojene in jih je pravzaprav nemogoĉe rešiti, sem 





prebivalstva, neprestano upadanje števila rojstev, demokratizacija druţbe in globalni 
druţbenopolitiĉni tokovi, veĉje ţelje in priĉakovanja drţavljanov glede storitev javnega 
sektorja kot v preteklosti itd. Na drugi strani pa kljub reformam javnega sektorja lahko 
najdemo nekatere subjektivne kategorije, zaradi katerih narašĉajo stroški delovanja 
javnega sektorja in bodo verjetno narašĉali še v prihodnosti. Med njih sodijo 
nedomišljene strategije poslovanja javnega sektorja z zunanjimi izvajalci oziroma 
zasebnimi subjekti (outsourcing, koncesije, privatizacija itd.), ki so se v mnogih primerih 
izkazale za neprimerne tako s stroškovnega kot tudi z vidika kakovosti storitev. Sem 
štejemo tudi neprimerne sisteme plaĉ v javnem sektorju, ki ţe relativno dobro plaĉanim 
posameznikom v primerjavi z gospodarskim sektorjem nudijo plaĉne povišice in druge 
ugodnosti, ki ne temeljijo na realnih izboljšavah rezultatov javnega sektorja ali veĉji 
uĉinkovitosti njihovega dela. Vprašljiva je tudi sistemizacija delovnih mest, karierni sistem 
in ne nazadnje korupcija, ki je vedno prisotna v javnem sektorju in je docela ni mogoĉe 
odpraviti. Vsi omenjeni problemi so še danes nerešeni in nekateri izmed njih so v zadnjih 
letih prešli v kritiĉno fazo (outsourcing v javnem sektorju), zato je skrajni ĉas za bolj 
kritiĉen razmislek o vlogi javnega sektorja v prihodnosti, njegovi funkciji v informacijski 
druţbi in mehanizmih, ki bodo morali zagotoviti izbiro primerne strategije poslovanja, 
uĉinkovito trošenje proraĉunskih sredstev in uspešno doseganje dolgoroĉno zastavljenih 
ciljev. Verjetno bodo dodatna sredstva za delovanje javnega sektorja v prihodnosti nujna, 
res pa je tudi, da jih bo najprej treba poiskati v lastnih rezervah delovanja in 
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PRILOGA 1  
VPRAŠALNIK 
Kriteriji odločanja za zunanje ali notranje izvajanje informacijskih storitev v 
javnem sektorju 
Splošni podatki 
Organizacija   
Oddelek  








1. Ali vaša organizacija pri opravljanju svojih storitev/dejavnosti sodeluje z zunanjimi 
izvajalci? 
DA  NE   
*Ĉe ste na 1. vprašanje odgovorili z DA, nadaljujte s 3. vprašanjem, ĉe ste odgovorili z 





2. Vaša organizacija pri svojem poslovanju NE sodeluje z zunanjimi izvajalci. Na ĉem 
temelji vaša odloĉitev? 
Vaše storitve oz. dejavnosti se vam zdijo neprimerne za zunanje izvajanje   
Pomanjkanje zaupanja do zunanjih izvajalcev  
Zunanji izvajalec ne prinaša nobenih koristi vaši organizaciji  
Ne veste, katere storitve bi bile najbolj primerne za zunanje izvajanje  
Zunanje izvajanje bi škodovalo kakovosti vaših storitev  
Vaše stranke ne bi bile zadovoljne z zunanjim izvajanjem storitev  
3. Ali prihaja do kakršnihkoli pritiskov pri izbiri in oddajanju del zunanjim izvajalcem? 
DA  NE   NE VEM  
4. Ali vaša organizacija dosega veĉjo stroškovno uĉinkovitost zaradi oddajanja del 
zunanjim izvajalcem?    
DA  NE   
5. Ali imate znotraj organizacije izoblikovan sistem kazalnikov za merjenje uĉinkovitosti in 
uspešnosti poslovanja vaše organizacije? 
DA  NE   
6. Koliko zunanjih izvajalcev imate na posameznih podroĉjih, vpiši število (prvi stolpec). 
Ocenite pomembnost vaših zunanjih izvajalcev z ocenami od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
nepomemben in 5 zelo pomemben (2 dokaj pomemben, 3 srednje pomemben, 4 
pomemben) (drugi stolpec). 
Informacijski sistemi in informacijsko-komunikacijska tehnologija   
Kadrovski viri   
Svetovanje in ekspertize   
Raziskave in razvoj   
Marketing   






7. Ali ste znotraj organizacije izoblikovali sistem kazalnikov, ki meri uĉinkovitost in 
upraviĉenost vaših odloĉitev za zunanje izvajanje v primerjavi z izvajanjem istih storitev 
znotraj lastne organizacije? 
DA  NE   
8. Na katerem širšem podroĉju se je poveĉala uĉinkovitost vaše organizacije zaradi 
oddajanja del zunanjim izvajalcem? 
Finanĉni vidik  Vidik notranjih poslovnih procesov  
Vidik poslovanja z uporabniki  Vidik uĉenja in rasti  
9. Ali imate v vaši organizaciji izdelan dolgoroĉni enotni strateški in ekonomski okvir, 
znotraj katerega se ugotavlja upraviĉenost odloĉitev za zunanje izvajanje? 
DA  NE   
10. Ali obstajajo znotraj vaše organizacije jasna ter argumentirana stališĉa glede tega, 
kateri poslovni procesi so kljuĉni za delovanje organizacije in jih ni mogoĉe oddati 
zunanjim izvajalcem ter katere dejavnosti so spremljajoĉe narave in bi jih bilo moţno 
oddati primernim zunanjim izvajalcem pod doloĉenimi pogoji? 
DA  NE   
11.*Odgovorite, ĉe ţelite. Ali lahko pribliţno ocenite stroške v evrih, ki jih imate z 
zunanjimi izvajalci na doloĉenem podroĉju na letni ravni? (Izberite podroĉja, kjer imate 
zunanje izvajalce.) 
Informacijski sistemi in informacijsko-komunikacijska tehnologija  
Kadrovski viri  
Svetovanje in ekspertize  
Raziskave in razvoj  
Marketing  





12. Ali lahko pribliţno navedete, kolikšen deleţ v % predstavljajo stroški za zunanje 
izvajalce v primerjavi z vsemi vašimi letnimi stroški poslovanja? 
Informacijski sistemi in informacijsko-komunikacijska tehnologija  
Kadrovski viri  
Svetovanje in ekspertize  
Raziskave in razvoj  
Marketing  
Druge poslovne storitve   
13. Na temelju katerih predpostavk ste se odloĉili za sodelovanje z zunanjimi izvajalci? 
Zniţevanje stroškov zaradi specializiranosti in strokovnosti zunanjega izvajalca  
Pomanjkanje strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije  
Usmerjenost na osrednje dejavnosti in naloge znotraj organizacije  
Fleksibilnost organizacije in laţje vodenje  
Zniţevanje tveganja in boljši nadzor nad delom  
Kakovostnejše in cenejše storitve za uporabnike  
Reinţeniring delovnih procesov znotraj organizacije  
14. Ocenite pomembnost spodaj navedenih dejavnikov za zunanje izvajanje na lestvici od 
1 do 5, kjer 1 pomeni nepomemben in 5 zelo pomemben (2 dokaj pomemben, 3 srednje 
pomemben, 4 pomemben).  
Zniţevanje stroškov zaradi specializiranosti in strokovnosti zunanjega izvajalca  
Pomanjkanje strokovnosti, znanja in sposobnosti znotraj organizacije  
Usmerjenost na osrednje dejavnosti in naloge znotraj organizacije  
Fleksibilnost organizacije in laţje vodenje  
Zniţevanje tveganja in boljši nadzor nad delom  
Kakovostnejše in cenejše storitve za uporabnike  





15. Ali bi lahko storitve in poslovne procese, ki so bili oddani zunanjim izvajalcem, izvajali 
uĉinkovito tudi znotraj vaše organizacije, ĉe bi prej poskrbeli za prestrukturiranje 
organizacije in reinţeniring poslovnih procesov ter vpeljali naĉela projektnega 
menedţmenta? 
DA  NE   NE VEM  
16. Ali lahko oddajanje del zunanjim izvajalcem negativno vpliva na poslovanje vaše 
organizacije in zaposlene? 
DA  NE   
17. Katero podroĉje bi lahko bilo dolgoroĉno izpostavljeno najbolj negativnim vplivom 
zaradi oddajanja del zunanjim izvajalcem? 
Stroškovno   Razvojno  
Kadrovsko   Ekonomsko   
Organizacijsko  Prihodkovno   
18. Ali ste seznanjeni s pojmom »hollowing out effect«? 





19. Poskušajte konkretneje opredeliti podroĉja znotraj navedenih funkcij organizacije, 
kjer bi lahko imelo zunanje izvajanje najbolj negativen vpliv. Ocenite vpliv na lestvici od 1 
do 5, kjer 1 pomeni potencialno negativen in 5 zelo negativen (2 dokaj negativen, 3 
vĉasih negativen, 4 negativen). 
Pomanjkanje motivacije, strokovnosti in znanja pri zaposlenih    
Nezadovoljstvo in negotovost zaposlenih   
Poslabšanje storitev in zniţevanje standardov  
Izguba nadzora, ne pa tudi odgovornosti  
Narašĉanje stroškov (prikritih, nepredvidenih)  
Neupoštevanje pogodbenih obveznosti s strani zunanjega izvajalca  
Odvisnost organizacije od zasebnih subjektov  
Izguba vizije in poslanstva organizacije   
Izbira neprimerne strategije poslovanja  
Ohranjanje zastarele strukture organizacije  
Oteţevanje reinţeniringa poslovnih procesov  
Pomanjkanje razvojnih impulzov  
Nezmoţnost planiranja potreb po kadrih in kariernega razvoja  
20. Poskušajte natanĉneje opredeliti, na katerem podroĉju bi lahko prekomerno zunanje 
izvajanje storitev dolgoroĉno najbolj negativno vplivalo na delo javnega sektorja in s tem 
na celotno druţbo. 
Blaginja drţavljanov  
Demokratizacija druţbe   
Enakopravnost in socialne pravice  
Trajnostni druţbeni razvoj  
Varovanje javnih koristi  
Ekonomski razvoj   
Drţavna politika  
Boljši pogoji zaposlovanja  





21. Ali ste v vaši organizaciji predĉasno prekinili kakšno pogodbo z zunanjim izvajalcem, 
ker niste bili zadovoljni z njegovim naĉinom dela oziroma zaradi nespoštovanja 
pogodbenih doloĉil s strani zunanjega izvajalca? 
DA  NE   
22. Ali ste v vaši organizaciji zadovoljni z uĉinki in rezultati zunanjega izvajanja storitev 
oziroma poslovnih procesov? Ocenite zadovoljstvo na lestvici od 1 do 5, kjer 1 pomeni 
nezadovoljni in 5 zelo zadovoljni (2 dokaj zadovoljni, 3 srednje zadovoljni, 4 zadovoljni). 
1 2 3 4 5 
     
23. Kolikšno je tveganje zaradi storitev, ki ste jih prepustili zunanjemu izvajalcu? Ocenite 
tveganje na lestvici od 1 do 5, kjer 1  pomeni veliko in 5 zanemarljivo (2 dokaj veliko, 3 
srednje veliko, 4 majhno). 
1 2 3 4 5 
     
Notranje izvajanje  
24. Ali ste v vaši organizaciji seznanjeni z modernimi koncepti poslovanja javnega 
sektorja in obrnjenim trendom na podroĉju zunanjega izvajanja storitev oziroma t. i. 
notranjega izvajanja storitev, ki je vse bolj prisotno v zahodnih drţavah? 
DA  NE   
25. Ali razmišljate o vraĉilu nekaterih storitev, ki jih zdaj opravljajo zunanji izvajalci, pod 
okrilje vaše organizacije? 
DA  NE   
26. Katero podroĉje organizacije bi lahko dolgoroĉno najveĉ pridobilo z vpeljavo strategije 
notranjega izvajanja storitev? 
Stroškovno   Razvojno  
Kadrovsko   Ekonomsko   





27. Na katerih podroĉjih organizacijskega delovanja je bolj primerna uporaba  strategije 
zunanjega izvajanja oziroma notranjega izvajanja? (odgovorite za vsako podroĉje) 
  Zunanje izvajanje Notranje izvajanje 
Stroškovno   
Kadrovsko   
Organizacijsko   
Razvojno   
Ekonomsko    
Prihodkovno    
28. Ali priĉakujete spremembo strategije poslovanja tudi v vaši organizaciji (notranje 
izvajanje storitev namesto zunanjega izvajanja storitev)? 
DA  NE   
29. Kaj najbolj ovira hitro prilagoditev našega javnega sektorja zahtevam moderne in 
hitro se spreminjajoĉe druţbe? 
Politiĉni akterji   
Normativni okvir  
Toga organizacijska struktura  
Prevlada pravnih konceptov  
Pomanjkanje menedţerskih konceptov   
Organizacijska kultura  
Pomanjkanje sredstev  






30. Kateri koncept bi lahko najhitreje pripeljal do uĉinkovite implementacije strategije 
notranjega izvajanja storitev v našem javnem sektorju? 
Projektni menedţment  
Reinţeniring poslovnih procesov  
Normativne reforme  
Koncept novega javnega menedţmenta  
Tehnološke reforme  
E-uprava   
Vpeljava menedţerskih konceptov poslovanja   
31. Kakšni bi lahko bili prihranki javnega sektorja z vpeljavo strategije notranjega 
izvajanja storitev? Ocenite moţne prihranke na lestvici od 1 do 5, kjer 1  pomeni 
zanemarljivi in 5 zelo veliki (2 majhni, 3 srednje veliki, 4 veliki). 
1 2 3 4 5 
     
32. Kaj je glavna pomanjkljivost našega javnega sektorja? 
Slaba odzivnost na druţbene spremembe v našem okolju  
Pomanjkanje vizije in strategije razvoja  
Prevelika povezanost in odvisnost od politiĉnih akterjev  
Neracionalnost in netransparentnost  
Nezavedanje svoje druţbene vloge in funkcije v moderni demokratiĉni drţavi  
Pomanjkanje sredstev za razvoj in izpeljavo naĉrtovanih projektov   
33. Tukaj lahko navedete svoja mnenja, pripombe in komentarje glede vprašalnika. Vsi 
vaši odzivi so dobrodošli in bodo veliko pripomogli k bolj kakovostni in verodostojni 















PRILOGA 2  
Pearsonov koeficient korelacije (rxy) je matematiĉna in statistiĉna številska mera, ki 
predstavlja velikost linearne povezanosti spremenljivk X in Y, merjenih na istem predmetu 
preuĉevanja. Koeficient je definiran kot vsota vseh produktov standardnih odklonov obeh 
vrednosti v razmerju s stopnjami prostosti oziroma kot razmerje med kovarianco in 
produktom obeh standardnih odklonov: 
 
kjer je zx z-vrednost spremenljivke X; zy z-vrednost spremenljivke Y; N pa število 
vseh statistiĉnih enot. 
ali 
 
kjer je Cxy kovarianca; σx standardni odklon spremenljivke X; σy pa standardni 
odklon spremenljivke Y. 
Dobljeni rezultat je eden izmed kvadratnih korenov (bodisi pozitiven bodisi negativen) 
koeficienta determinacije rxy
2, ki je razmerje med pojasnjeno varianco in skupno varianco: 
 
kjer je Y dejanska vrednost dane spremenljivke Y; Y' pa predvidena vrednost iste 
spremenljivke Y ob znani korelaciji med X in Y ter vrednosti X. 
Pogoj za raĉunanje tega koeficienta je linearna odvisnost obeh vpletenih spremenljivk. Za 
doloĉanje povezanosti spremenljivk, ki niso povezane linearno, se uporablja Spearmanov 
koeficient korelacije. 
Vrednost Pearsonovega koeficienta korelacije je lahko med vrednostma -1 in 1. Tako 
vrednost -1 predstavlja popolno negativno povezanost spremenljivk, pri ĉemer je na 
grafu odvisnosti videti le ravno ĉrto, ki z narašĉajoĉo neodvisno spremenljivko potuje 
navzdol; obratno vrednost 1 pomeni popolno pozitivno povezanost in navzgor usmerjeno 
ĉrto na grafu. V praktiĉnem preizkušanju odvisnosti in uporabni statistiki je skoraj 
nemogoĉe izraĉunati popolno (funkcijsko) odvisnost -1 ali 1, saj na posamezno odvisno 
spremenljivko vpliva praviloma veĉ dejavnikov, med njimi tudi sluĉajni vplivi. Pearsonov 





Enaĉbo, ki najbolje opisuje linearno odvisnost obeh spremenljivk, je mogoĉe izraĉunati z 
linearno regresijo. Ta enaĉba je ob visokih vrednostih Pearsonovega koeficienta (bliţina -
1 oziroma +1) najbolj natanĉna. 
Pearsonov koeficient korelacije je imenovan po britanskem statistiku Karlu Pearsonu. 
Vir: Wikipedija, 2010, str. 1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
